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RESUMO

Como conseqiiéncia da crescente competitividade global, as empresas tém procurado
melhorar seu desempenho, o que tem se tornado uma questio de sobrevivéncia e de
diferencial competitivo. Isto tem exigido uma reavaliagdo constante dos valores para os
clientes, provocado obsolescéncia das formas tradicionais de organizagdo e exigido a
organiza¢do das operagdes de forma sistémica e integrada.

Neste panorama, como proposta de direcionamento estratégico, tatico e operacional,
destaca-se a administragdo da qualidade e produtividade por macroprocessos organizacionais
(MAPO). Esta ¢é estudada sob o prisma dos avangos da Tecnologia da Informac¢do (TI), da
dissemina¢io da Filosofia da Qualidade (FQ) e das contribuigdes da Potencializagdo e
Trabalho em Equipe (PTE), sob um enfoque sistémico e considerando a cultura das
organizagdes.

Neste estudo. procurou-se identificar correntes da MAPO, bem como discutir a forma
como as empresas estio absorvendo e praticando seus elementos em suas operagdes.
Discutiu-se o projeto de reestruturagdo e a administragdo efetiva desta nova organizagio.
Desenvolveu-se também pesquisa exploratoria em casos reais de empresas praticando a
MAPO, complementada com a analise de casos documentados pela literatura.

O estudo permitiu destacar sobre a MAPO que: os resultados sdo significativos e
alinhados com as estratégias competitivas, desde que haja comprometimento da alta
administragdo; os resultados mais relevantes sdo os relacionados aos critérios de velocidade e
integragio interna; a caracteristica mais frequiente ¢ a identificagdo clara dos clientes externos
e suas necessidades; caracteristica das mais estabilizadas é o papel da geréncia identificando os
processos-chave e seus responsaveis. Embora as a¢des apoiadas pela tecnologia da informagéo
sejam bastante freqiientes, a integragdo com o cliente via informatica ainda ndo € pratica
amplamente implementada.



ABSTRACT

As a result of growing global competition, companies have searched new ways of
improving their performance. This has become a question of survival or competitive
differentiation. This situation has forced a continuous learning about customer values, has
made traditional organization look obsolete and has required the planning of operation
management in a systemic and integrated way.

In these times of turbulence, process management (or MAPQO) seems to be the answer to
these problems. In this study, process management is approached under different views, like
development of Information Technology (IT), dissemination of Total Quality (TQ), and
contributions of Empowerment and Cross-functional Teams (ECT), under a systemic
approach and taking into account organizational culture.

In this study, we have identified different ways of interpreting process management, and
discussed how firms are applying MAPO elements in their operations. We have analyzed the
business process redesign and the management of this new organization. We searched case
examples from some organizations in order to verify how some of these new concepts have
actually been used. Additionally, we analyzed the applications reported in the literature.

The study of case examples allowed us to reinforce about MAPO that: good results are
aligned with competitive strategies only if there is top management commitment; best results
are related to speed and internal integration criteria, the most frequent characteristic is the
objective identification of external customers and their requirements; and the managenal role
of identifying key-processes and their owners is a common practice. Although operations
based on Information Technology are the most frequent, customer integration by informatics
is not widely implemented yet.



1. INTRODUCAO

1.1. Apresentaciao

Desde o inicio da década de 90, grandes transformag¢des tém ocorrido no Brasil como a
ado¢do da familia de normas ISO 9000, a abertura dos mercados internacionais de importagdo
e exportagdo em 1990, as privatizagdes, a criagdo do Prémio Nacional da Qualidade em 1992,
a instituicdo do Codigo de Defesa do Consumidor em 1993, o plano de estabilizagdo
econdmica ou Plano Real em 1994, a diminui¢ado no ciclo de vida dos produtos, a globalizagdo
da concorréncia, a revolugdo das telecomunicagdes' encurtando os limites de tempo e
distancia (Peppard e Rowland, 1995) e o conceito de rightsizing dos recursos de informatica®.
Este quadro tem estimulado a competitividade e apontado para a necessidade tanto de
agilidade nas mudangas quanto de novos conceitos e praticas de gestdo (Giacometti, 1992).
Hoje estes siao elementos que podem ser considerados vitais ou para a sobrevivéncia ou como
diferencial competitivo das organizagdes. Transformagdes semelhantes sdo observadas nas
praticas vivenciadas nos blocos econémicos mundiais, abrangendo a manufatura, os servigos e

o setor publico (Abernathy et al., 1981; Peppard e Rowland, 1995).

Estratégias mais antigas baseadas em vantagens estruturais com produtos e mercados,
geografia, custos e tecnologias (Stalk, 1992) tém sido substituidas pelas estratégias centradas
nas capacidades, conceito langado por Skinner (1978) e atualizado por Stalk (1992).
Igualmente relevante ¢ a transferéncia de poder de agente avaliador da qualidade do
produto/servico, que passa do fornecedor para o cliente (Albrecht, 1993; Bruno, 1992;
Carlzon, 1989; Takeuchi e Quelch, 1983). O cliente, avaliando o resultado das operagdes das
empresas no momento da decisdio de compra, tem se tornado mais exigente quanto a
qualidade do produto (bem, servi¢o ou informagdo), do processo, do sistema, da organizagéo

(ABNT, 1994b) e das caracteristicas que os diferenciam dos concorrentes (FPNQ, 1997).

' Uma descrigdo ampla das mudangas acontecendo na area das tetecomunicagdes € o tema-da Tevista Newsweek
referenciadaem (WIRING the world, 1993):

* Apontado pela maior empresa de-informtica do-mundo: a IBM; comoa-tendéncia para-adécada de 90: Esta
imdicacdo pode ser-encontrada emrinformmativo da propria empresa referenciado em (RIGHTSIZING: o-caminho
dos anos 90. 1992).



Os administradores ocidentais tendem a dividir questdes complicadas em partes mais
simples e especializadas (Davenport ¢ Short, 1990 e Tomikuni, 1995) e a manter fungdes
operadas autonomamente (Stalk et al., 1992), separando a “inteligéncia” do “esfor¢o” (Hayes
e Jaikumar, 1988). Como ja observado por Corréa e Gianesi (1993), foram influenciados por
uma tradigdo estabelecida pelos principios de administragdo cientifica desenvolvidos no inicio
do século (Taylor, 1990) e operacionalizados por Ford (Womack et al., 1992), que se
estenderam a administragdo geral (Fayol, 1989). Por outro lado, esses administradores nao
desenvolveram mecanismos apropriados de integragdo que permitissem lidar com o quadro
geral (Senge, 1990). Em empresas brasileiras, acrescenta-se ainda a concentragdo de esforgos
nas areas de marketing, financeira (Corréa e Gianesi, 1993) e, segundo observagdes, também
na contabilidade’. Esta altima com diretrizes como “quem faz ndo controla”, ou de
duplicidade de controle, além de desviar o foco da produ¢do, ndo cria clima favoravel ao
melhoramento (Hayes e Jaikumar, 1988; Imai, 1990). Este quadro favoreceu uma excessiva
especializagdo de fungdes, com o conseqiiente aparecimento de “paredes” organizacionais,
dificultando sobremaneira a comunicagdo e a interagdo rapida e eficaz entre setores que

deveriam colaborar e interagir de forma intensa (Tomasko, 1994).

Em visitas a grande nimero de empresas atuando no Brasil, assim como em relatos de
organizag¢Oes de diversas origens, portes ou ramos de negocio, tem sido observado que se
aplicam ferramentas disponibilizadas pela tecnologia da informagdo, adotam-se conceitos
difundidos pela filosofia da qualidade e implantam-se grupos de melhoria. Porém, o grau de
organizagdo, bem como os resultados alcangados, ou ndo parecem consistentes com 0s
esforgos e recursos aplicados (Bishop-Gains, 1993; Cole et al., 1993; Hall et al., 1993,
Hammer, 1990; Holland e Kumar, 1995; Kim, 1994; Morton, 1991, Pepppard e Rowland,
1995; Romney, 1994; Venkatraman, 1994), ou n3o sdo alavancados para toda a organizagao,
nem atingem o cliente final (Johansson et al., 1993). Isto sugere que poucos sistemas tém sido
concebidos de forma abrangente e integrada, faltando tanto direcionamento de agdes e de
recursos aplicados, como alinhamento entre investimentos e estratégias de negdcio, ou seja,

um enfoque sistémico (Churchman, 1972).

? Em palestra apresentada na EPUSP (1995); intitutada ™A gestfoporatividades e por processos: o cruzamento
decaminhos”, Zarifian aponta como critica-aomuokdelo ctassicode gestdo a excessiva €nfase sobre-a
contabitidade; englobando preocupagies da gestio fimanceira da empresa e tornando-a menos proxima da
realidade da gestdo industrial:



A necessidade de se introduzir e cultivar a nogdo de mudanga deixou de ser modismo
para se tornar questdo de sobrevivéncia e sucesso (Barker, 1989, 1990, 1993a, b). Algumas
solugdes, por si sO, tém provocado outro conjunto de mudangas e necessidades de adaptagio
interna das empresas, entre as quais podemos destacar as estimuladas pelos avangos da
tecnologia, as de forte apelo conceitual e as apoiadas na mobilizagdo do elemento humano.
Um ponto de convergéncia destas linhas de agdo para fornecimento de valor ao cliente € o de
uma nova organizagdo, por processos, em oposi¢do a tradicional, funcional, justificada pelo
fato de que quem efetivamente acrescenta valor aos produtos/servigos sdo 0s processos € nao
as fungdes. O que nem sempre se tem visto antes da adog¢do de qualquer desses caminhos, € a
verificagdo pela empresa do que ela esta realmente precisando, sua missdo e estratégias

competitivas, seu estagio de desenvolvimento e suas prioridades.

Nesse ambiente empresarial de mutag¢do, a capacidade de responder rapido e bem as
necessidades explicitas e implicitas, fornecendo valor aos clientes, por todos os colaboradores,
parece ser essencial ao bom desempenho das organizagdes (Brown, 1991). Trajetorias bem
sucedidas de empresas rumo a prémios de exceléncia da qualidade mostram que estas devem
entender como as pessoas realmente trabalham e como a tecnologia pode ajuda-las a serem
mais eficazes (Bruno, 1992). Tomando-se como exemplo uma cadeia produtiva composta pelo
transportador de insumos e manufaturados, fabricantes de bens de capital, fabricantes de
componentes e bens intermediarios, fabricantes/montadores de bens de consumo ou servigos,
os distribuidores e o cliente final, a competitividade no extremo final da cadeia € consequéncia

da eficacia das operagdes internas e da interag@o entre seus agentes.

Embora a organiza¢do hierarquica tenha, simplificadamente, o papel de prover cada
individuo com o conhecimento essencial de sua fungdo, de facilitar sua participagdo e de
demandar sua contribui¢do, a verdadeira adi¢do de valor aos produtos e servigos € gerada na
dimensdo interdisciplinar ou do fluxo horizontal de atividades (Rutte, 1990). Partir da
organiza¢do tradicional funcional, também chamada de silos verticais (Childe et al., 1994) e
girar 90° para a estrutura por macroprocessos (horizontal) requer um esforgo de mudanga e

adaptacdo interna.

Como processo geral de solugdo de problemas, historicamente duas correntes tém se

destacado: a da concepgdo base zero ¢ a da melhoria da situagdo existente. Uma leitura



atualizada destas correntes poderia ser dada pela linhas da melhoria por salto qualitativo
(apoiada no uso da tecnologia informagdo e chamada de Reengenharia) e pela linha da
melhoria continua (baseada nos conceitos do Kaizen e inspirada na filosofia da qualidade).
Parece adequado considerar que as pessoas sdo o elemento chave na administragdo de
estratégias e organizagdes complexas (Bartlett e Ghoshal, 1990), podendo-se falar em modelo
empresarial centrado nas pessoas (Bartlett e Ghoshal, 1995). Considera-se que, dentre os
varios recursos empregados num sistema produtivo genérico (pessoal, material, energia,
maquinas e outros), as pessoas sdo os unicos que efetivamente podem promover mudangas
estruturais visando o incremento de competitividade. Com relag@o as pessoas, destacamos
como temas alinhados com a atuag¢do por macroprocessos a potencializacio® e o trabalho em
equipe. Pelo numero e complexidade das variaveis que afetam a gestdo empresarial, pode-se
afirmar que se torna cada vez mais justificavel e necessario um enfoque sistémico ao desafio
da melhoria da qualidade e produtividade (Q&PY’, assim como a devida consideragio da

cultura organizacional.

A organizagio horizontal se propde a prover agilidade nos macroprocessos internos,
tratando-os como cadeia de agrega¢do de valor, adaptando-se as contingéncias do mercado e
fornecendo valor ao cliente. Segundo Boynton e Victor (1991), sistemas horizontais ndo
apenas melhoram a velocidade de resposta ao mercado e a capacidade da empresa em prover
produtos de massa personalizados, mas também aumentam a eficiéncia e eficacia dos
macroprocessos. Quanto a estrutura da gestdo por macroprocessos, parece que existira quase
sempre um formato matricial (Kane, 1986), onde aparecerdo também as linhas funcionais, cuja
eficacia dependera do nivel de autoridade do chamado “dono do processo”. Concordamos
que uma estrutura matricial seja a mais adequada para a gestdo por macroprocessos. No
entanto, esta proposigdo carece de estudo mais aprofundado para as devidas generalizagGes,
como também indica Juran (1990). Por analogia com a administragdo de projetos, nos parece

adequado considerar que possam existir diferentes estruturas que vdo desde a funcional,

* Potencializagdo ou energizagdo tém sido os termos adotados para a forma inglesa empowerment. Nos parece
relevante considerar que seu significado-compreenda os aspectos-de poder € autoridade para tomada de
decisdes.

3 Juran (1994b) considerava quatidade e produtividade tio intimamente relacionadas que o poderianser
tratadas separadamente. Feigenbaunt(1977) j& indicava produtividade em termos de “saidas™ de-produtos de
boa qualidade eservigos por unidade de“entrada™.



passando pela matricial, até a de processos puro (Gobeli e Larson., 1987)°. A Figura 1.1
procura ilustrar as orienta¢des, funcional e por processos, da gestdo organizacional, assim
como resumir os pontos fortes e fracos da organizacdo funcional e a esséncia da organiza¢do

por macroprocessos (Harrington, 1991; Peppard e Rowland, 1995: Rummler e Brache, 1994).
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Figura 1.1 - Orientagdo da gestdo: funcional e por processos

Nosso enfoque para a MAPO considera a interagdo (capta¢do e atendimento) com o

cliente, para descobrir o que este valoriza. Ele inclui alinhamento da estratégia competitiva e

dos produtos e servicos e se estende até os subfornecedores E neste dmbito que sera

desenvolvido este trabalho, aplicado tanto as empresas manufatureiras como as de Servigos,

relacionando as potencialidades dos vetores da Q&P com a gestdo por processos. Este

enfoque esta ilustrado na Figura 1.2, com os vetores da Q&P em sombreado.

® Sendo tema relativamente novo também na area de Administracio de Projetos. discussdes sobre a efetividade
das estruturas de projetos podem ser encontradas em trabalhos como: Gobeli et al. (1987), Sbragia (1985) ¢

Vasconcellos et al. (s/d).
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Figura 1.2 - Contexto da administragdo da Q&P por macroprocessos organizacionais




Como ja indicado por Peppard e Rowland (1995), as organizagdes sdo construidas sobre
os pilares processos, pessoas e tecnologia, ao que nos parece relevante salientar os aspectos
de informacgdo (Davenport, 1993a) e da base filosofica e conceitual, como também
considerado por Marquardt (1984). Neste contexto, nos parece adequado considerar que a
administragdo de um negocio pela Q&P compreenda e seja a resultante da interagdo de
indutores da Q&P como informagédo, principios e conceitos, além da atuag¢do dos recursos
humanos; em outras palavras, que esta resultante tenha componentes em vetores da Q&P.
Identificamos, neste trabalho, trés importantes catalisadores e habilitadores (vetores) para a
analise e discussdo do processo de mudanga e conteido da Administragdo da Qualidade e
Produtividade por Macroprocessos Organizacionais (MAPQO), quais sejam FQ, TI e PTE,

listados na Tabela 1.1.

Tabela 1.1 - Vetores da administragdo da Q&P por macroprocessos organizacionais

vetor sigla componcnte
Teenologin da Informagas Tt teaologica
Filosofia da Qualidade FQ | conceitual
Potencializagiio ¢ Trabalho em Equipe PTE | pessons

Neste trabalho, a TI esta considerada de forma ampla, incluindo computadores
(hardware e software), redes de comunicagdes, a integracdo da computagdo com tecnologias
de comunicag¢do (Morton, 1988, 1991), mais os conceitos ligados a sistemas de informagéo e
andlise estruturada de sistemas, preconizados nos trabalhos de Date (1983), Gane e Sarson
(1984), Martin (1991), Marco (1978), Setzer (1986), Yourdon (1988). Por FQ compreende-
se toda base conceitual representada pela qualidade total e fundamentada em autores como
Deming, Juran, Feigenbaum, revisada em trabalhos de Banks (1989), Gitlow (1993), Gitlow e
Gitlow (1989), Oakland (1994) e outros. Uma relagdo com as contribui¢des dos especialistas
da qualidade se encontra na tabela 2.5 (pag. 41). Em relag¢@o a PTE, chamamos a atengdo para
dois aspectos da administragdo dos recursos humanos, a potencializagdo e o trabalho em
equipe. A potencializag¢do, considerada uma estratégia de negocio e modo de obter vantagem
competitiva significativa (Belasco, 1992), trata dos fatores que garantem que as pessoas
podem de fato obter o poder de que necessitam para inovar e tomar decisdes (Kanter, 1984).
As equipes multifuncionais ou interdepartamentais sio consideradas uma das importantes

ferramentas de apoio a analise de processos (Harrison e Pratt, 1993).



A Figura 1.3 procura situar os vetores MAPO e as correntes de melhoria da Q&P

citadas anteriormente,
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Figura 1.3 - MAPO, vetores e os movimentos de melhoria da Q&P

Segundo esta colocagio e conforme comentario de Davenport (1993a), o Kaizen atua

como processo de mudanga continua, fortemente apoiada na FQ e PTE, com menor énfase nas



9

inovagdes proporcionadas pela tecnologia da informagdo. J& a Reengenharia se apoia
fortemente na interagdo entre TI e PTE, porém parece correto acrescentar, tratando mais do
projeto de mudanga e menos da administragdo do negocio apds as modificagdes. A MAPO,
portanto, se propde a fornecer diretrizes para o negocio da empresa tanto em sua operacgao
rotineira quanto nos projetos de mudanga. Deste modo, incluem-se as duas facetas da

evolucio pela Q&P, a continua e a de saltos qualitativos (ou de ruptura)7.

Pela propria evolugdo historica e sobreposi¢do de conceitos, os movimentos de mudanga
(QT e Reengenharia) ndo parecem necessariamente antagdnicos, mas complementares
(Peppard e Rowland, 1995). Davenport (1993b) ja indicava a necessidade de integra-los num
programa unico de mudanga operacional. Uma tentativa de mapeamento destes
relacionamentos € o que esta ilustrado na Figura 1.4, adaptando representa¢do adotada por
Novak (1990) e Wandersee (1990). De acordo com esta representagao, 0s macroprocessos
favorecem as a¢des de melhoria da Q&P. Se estas mudangas sdo incorporadas a rotina das
operacgdes, podem ser chamadas de melhoria continua e seguem a conceituagdo e ferramental
proposto pela QT, adotando o vetor FQ. Quando as mudangas adquirem forma de
reorganizagio e sdo tratadas como projeto, portanto com duracdo limitada, podem ser
chamadas de Reengenharia, cujo principal vetor é a TI. Um possivel compromisso entre os
dois conceitos ¢ considerar que ambos possam ser adotados, numa mesma empresa, em
momentos alternados, situagdo em que entre dois momentos de reestruturagdo, a empresa vai

aperfeigoando suas operagdes gradualmente (Davenport, 1993b).

Como ja apontado por Davenport (1993a), muitas das mudangas para a operagdo por
macroprocessos envolvem alteragdes nos papéis dos individuos, da autoridade e da
organizagiio dos recursos humanos. A consideragdo da PTE como terceiro vetor de mudanga
esta fundamentada no fato da operagdo do sistema como um todo estar apoiada no elemento

humano (Bartlett ¢ Ghoshal, 1995; Smith, 1994).

Com esta visio da MAPO, ¢é de se esperar que sejam encontradas abordagens para os
macroprocessos aplicando o ferramental conhecido da FQ, assim como abordagens se

apoiando nas ferramentas da T1 e de desenvolvimento de sistemas de informagéo.

" Enterdesse-methoria de ruptura (Breakthrough) como o rompimento de um padréo aceito de conhecimento ou
de comportamento: capaz de tevara um nivel de desempenho senr precedentes. ’
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1.2. A importincia da administracio por macroprocessos organizacionais

S3o numerosas as propostas de abordagem da gestdo por processos, conhecidas como
gerenciamento por processos, gerenciamento interdepartamental de fung¢des, reengenharia,
suprasistemas estratégicos e outros nomes revistos por Patching (1994). Por simplificagdo de
nomenclatura, sera usado o termo MAPOQ, independentemente dos nomes adotados nos textos
originais, pois administragdo parece ser um termo mais amplo incluindo concepgao,
planejamento e organizagdo, enquanto que gerenciamenlo parece estar mais ligado a atividade
executiva; processo identifica fluxo de atividades, independentemente das limitagdes
funcionais e macroprocesso é mais abrangente, incluindo o relacionamento além das fronteiras
(Juran, 1990, ABNT, 1994b). Como os processos de que trataremos nesse estudo serdo os
operacionais, os administrativos (ou de servigos) e o tratamento de informagdes (distingiiindo-
se dos processos industriais), chama-los-emos de organizacionais. Os macroprocessos devem
se estender até os proprios negdcios de cada empresa. Um dos primeiros artigos sobre

macroprocessos, o de Kane (1986), utiliza o termo “processo de negocio”.

A importancia de se estudar os macroprocessos ja havia sido identificada, na literatura
classica da qualidade, por Juran (1964)°, Deming (1990) e Feigenbaum (1983), assim como
nos textos mais recentes e especificos de Harrington (1991) e Peppard e Rowland (1995).
Esses ultimos consideram que o investimento em processos de negocio na década de 90 sera o

fator mais importante para a competitividade no século XXI, pois:

e torna possivel a organizagdo focar no cliente, predizer e controlar mudangas;

e incrementa a capacidade competitiva da organizagdo melhorando o uso de recursos
disponivesis;

e prové meios para efetuar grandes mudangas em atividades muito complexas de
maneira rapida;

e ajuda a organizagdo a efetivamente administrar seus relacionamentos e entender
como as entradas se transformam em saidas;

e prové uma visdo sistémica das atividades da organizagdo e avaliagdo dos

desperdicios;

mantém o foco no processo;

previne ocorréncia de erros e representa um metodo para corrigi-los;

desenvolve um sistema completo de avaliagdo para as areas de negocio;

prové um entendimento dos objetivos da organizagdo e define como alcanga-los;

® Em sua experiéncia profissional: Juranr (1964)destaca atgumas-caracteristicas criticas ma-solugdo-dos
problemas vitais; 1) consideragio das implicagdes interdepartamentais. 2 estudo profundo “nocampo™. 3)
esforgo de-equipe
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* prové um método de preparar a organizagio para alcangar seus desafios futuros.

No entanto, a operacionalizagio da MAPO somente se tornou expressiva nesta década,
sob 0 nome popularizado de Reengenharia (Hammer, 1990). Apesar disso, o conteado exato

da MAPO ainda ndo parece estar claramente definido (Dixon et al., 1994; Verespej, 1995).

Tabela 1.2 - Empresas praticando a MAPO e seus resultados

Empresa Agilo Resultados Referéncia
American Express  redugfio *  custo de $ 7 milhides anual (1990) Davenport e Short (1990),
¢ custode $ 1 bilhdo anual (1995) Hammer e Stanton (1995a,
*  lempo de automatizagio de crédito 25% b)
* negagiio de crédito impréprias 30%
Apple Computer  mudanga *  de estrutura funcional para estrututa dirigida & satisfagdo do Davenport e Short (1990)
A AN i Py cliente; baseada em processos, orientada pela Ti, chainiada de-
i "NWREI’HDI’GSE" Tl e ol : St
Atlas Door redugiio e lead time de 4 meses para 2,5 semanas Stalk, Jr. (1988)
AT&T e Ford redugiio ®  lenpo e pastos juntando pessoas de engenharia de produto, ~ Bower ¢ Hout { 1988)
: ' ' manufatura, marketing e compras no desenvolviniento de .
; i . ptoduto RS L A i N
Baxter Healthcare  inclusdo *  enfoque da definigdo de processo no plancjamento anual da~ Davenport e Short (1990)
Comporation comporagio
Bell Atlantic redugio -® tempo (13 dias para poucas horas) ¢ custos (388 milhdes/ano  Romney (1994)
; ' para 36 ilhdes/ano) pata conedtar clientes 4 longa distincia  Teng e al. (1994b)
Benetton reposigio e prateleiras de revendas americanas em 15 dias Bower e Hout (1988)
Blue Cross . redigio ‘o taxa de érros Melan (1985)
Citybank aumento e de 9% para 43% no lempo dos funciondrios obtondo novos Rommey (1994)
negécios Teng e al. (1994h)
] ¢ lucros de 750%
Continental Illinoig redugllo *  em | ano, volume de servigo em erros afetando o clientede~ Melan (1985)
Bank i 2% pata 1,3 % .
Daiichi combinagiio ®  competigio baseadn no lempo com servigo ao cliente batendo ~ Stalk, Jr. ¢ Webber (1993)
a concorréncia
Detroit Edson redugiio ¢ .prazo para completar atividades de 30 a 45 dias pata 10 dias  Teng et al. (1994b)
o anoal do $ 1,65 milhdes
Digital Equipment  desenvolvimento o o centro de um novo negécio de integragiio de sistemas com Davenport e Short (1990)
equipe espalhada por EUA e Europa
Du Pont ligngdio e processo ifitemo de criagio de valor ém produto aos Davenport e Short (1990)
e2af iy ] " processos de seus clientes para o uso do produto fomnecendo
d " Folha de Dados de Seguranga de Matesiais
Federal Reserve melhoria ®  operacionalidade do processo de transferéncia de fundos Melan (1985)
Ford eliminaglio . ¢ ¥ forga de'trabalhio no contas a pagar (de 500 para 125 Daverport e Short (1990), -
DS - desenvolvimento .pessoag) - RN Teng et al. (1994a), Hammer
° - produtos usando equipes espalhadas pela Europa, EUA e (1990) ipmar s = i
: ke América Central '
Freightliner entrega ¢ caminhdes mais depressa ¢ a menores pregos quen Bower e Hout (1988)
concorréncia
GUS Home © desenvolvimento - s projeto de $ 90 milhdes para reprojelar seus processos Davenport e Short (1990)
Shopping L2 R " logfsticos : :
Hewlelt-Packard  aumento *  de 150% entregas no prazo Hammer (1990)
redugio e de 50% em lead fimes
e de 75%na laxa de falhas
* significativa no custo dos bens comprados
Hewlet-Packard el na érea de vendas: Teng et 4. (1994a)
redugiio ®  46% o tentpo gaslo em reunides
¢ 13% o lempo de viagens
sunento & 27%no tempo gasto com clientes
: o '10% em vendas
Honda redugio e tempo de fabricagiio de motociclelas de 80% Stalk, Jr. (1988)
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Empresa Agito Resultados Referéncia
1BM . edudose - *  (1982) entendendo, simplificando e adaptando os processos _ Kane (1986)
-- conclusiio s necessidades de negécio, poderiam melhorar a posigio -
: s competitiva ¢ alcangar imensos ganhos de produtividade,
-~ adogao - & pestiio por processos loma-sé um dos conceilos bésicos nos
! Vs planos de melhoria da qualidade nas wiidades da IBM
IBM pesquisa e ® emempresas como Motorola e Milliken: o tinico modo de IBM et al. (1991)
conclusio atingir as metas do programa MDQ (Market Driven Quality)
e operacionalizar as iniciativas é melhorar os processos
usados para entregar os produtos e servigos
IBM Credit reducio e tempo de financiamento de computador de 7 dias para 6 Davenport & Nohria (1994)
Corpm‘atlm s horas . : '_feng el al, (l 9943)
' * -solicitagio de financiamento de 2 semanas para 4 horas, _
e ¢ dumentando o volume em 100 vezes
IRS - Intemal aumento ¢ valor coletado 33% Davenport e Nohria (1994)
Revenue Service  aumento e casos encerrados 100%
redugdio *  pessoal 50%
redugdo ® escritérios de 63 para 20
IBM, Coming. .. aumento ~*_ confiabilidade dos processos de negécio, tempo de resposta, - Harringtori (1991)
Boeing L i * capacidade de fabricagdio, participacio no metcado,
" satisfagio do cliente, moral dos colaboradores, lucros
redugiio "¢ custo, estoque, burocracia
Kodak redugiio ®  de 42 dias para metade no tempo de atendimento de pedidos Teng et al. (1994a)
® de 15% acima do orgamento para 15% abaixo
LTV Steel mudanga :*qualidade da organizagdo, partindo de tiltimo lugar na lita  Slater, H.R. (1991 3, b, ¢, d,
i Y ..das 500 da Fortune (1986) pata fomecedor de todas as SairieiE)
eh - “plantas transplantadas de japoneses nos FUA Gk
Matsushita redugio e tempo deprodugio de lavadoras de 360 horas para 2 horas  Stalk, Jr. (1988)
MBL (Mutual. ;¢ o . produtividade 40% ' Davenport e Short (1990),
Benefit Life (& tempo de emissiio de apolive de 22 dins para 2 4 6 dias . - Hammer (1990)
ol P ® ' cuglo 40% ;
Milliken redugiio @ lampo de atendimento de pedidos pela metade Bower ¢ ITout (1988)
Motorola redugiio *  defeitos, tempos de ciclo pela metade e custos de $1 bilhdo  Harrison ¢ Pratt (1993)
Pacific Bell para prover servigo ao usuario: Davenport e Nohria (1994)
redugio ® lempo de S dias tteis para 1 dia
*  emos, retrabalho e consullas av cliente :
Progressive /" . “reduglio. © 1" o ' desenianas para dias no tempo de ciclo do processo de Hammer e Stanton (1995a)
[nsurance = © e - teclamagles, custos, fraudes e litigios, :
DT TR et T satisfagio do cliente, do 70% na receita por funciondrio
Rank Xerox aumento °  receita 20% Davenport e Short (1990)
aumenlo ® comprometimento da alta adm. corporativa nos processos de
redugfio negécio
redugdo ®  postos de trabalho de 1100 para 800
® lempo de entrega de ordens de 33 para 6 dias .
Texas Instruments * desenvolvimento o India, Malasia, Japio e EUA s Teng e al. (1994a), Hammer
i de produtos s 40%tempo de desenvolvimento de calcirladora ¢ Stanton (1995a) P
teduglio . 50% o tempo de ciclo do processo de atendimento de
; " pedidos
Toyota redugio ¢ tempo deresposta de umn fomecedor de 15 dias para 1 dia Stalk, Jr. (1988); Bower e
® tempo de ciclo de desenvolvimento de carro novo para 3 Hout (1988)
anos, contra 4 ou 5 em Detroit
Wal-Mart - mudanga * em 10 anos, para a maior ¢ mais rentivel revendedor no Stalk, Jr. (1992)
) “mundo ]
Westinghouse redugio @ tempo de compra de 15 dias para 0,5 dia ¢ custo de § 90 para  Davenport e Short (1990)

$10

A nossa revisdo sobre os resultados de aplicagio da MAPO em cerca de 40
empresas/UENs de porte e notoriedade mundiais (elencados na Tabela 1.2), as pesquisas da

consultoria Price Waterhouse na area de negocios, livros de autores renomados, seminarios

(Wiersema, 1995; Whiteley,

1992a), publicag¢des como Business Week, Exame, Fortune e The

Economist permitem que sejam listados os segliintes fatos fundamentais sobre o panorama

atual;
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“69% de 497 grandes organizagdes americanas € 75% de 124 européias estdo em
processo de Reengenharia, embora nao garantam que resultados coerentes com
objetivos pretendidos tenham sido alcangados” (THE ECONOMIST apud Gongalves,
M. A. 1994);

Durante a década de 80, renomadas empresas americanas com programas de redugdo
drastica de pessoal e custos, além de investimentos cegos em automagdo nao
alcangaram as economias desejadas, o que indicou ser preciso reorganizar a empresa
inteira. Parece faltar uma pratica voltada ao cliente que considere: agdo nos processos
chave, qualidade em primeiro lugar, mudangas de paradigmas, potencializagdo de
pessoas e comunica¢do (Henkoff, 1990; THE productivity paradox, 1988; KING
customer, 1990);

Estudos tém sido realizados por formadores de opinido da administragdo como
Hammer, Handy, Kotter, Lawler III, Nadler, Peters, Prahalad, Ross, Senge, Stalk Jr.
e Zuboff, entre outros, cuja contribui¢do se encontra elencada na Tabela 2.6 (pag.
42). As aplicagdes abrangem diversificadas organizagdes como GE, Xerox, Kodak,
Hallmark ou Zooldgico de San Diego. Resultados promissores indicam as tendéncias
futuras de mudanga para organizagdes horizontais e empresas modulares. Propostas
destes autores, prospecgdes sobre as organizagdes do futuro ou ainda aplicagdes em
diversificadas organizagdes tém em comum o fato de que a maior parte delas acredita
que a administragdo deveria se organizar por processos, horizontalmente, com
equipes auto-gerenciadas e amplo uso de informagdo (Henkoff, 1990;
MANAGEMENT’S new gurus, 1992; Stewart, 1992; Tully, 1993);

Resultados de pesquisa em indastrias alemds sobre oportunidades de redugdo de
tempo de desenvolvimento de produtos indicaram “prévio envolvimento das fungoes”
como o fator mais importante, bem a frente do uso de ferramentas de computagdo ou
sistemas de informagao (Vantrappen, 1992);

Uma nova geragdo de empresas tem despontado, entre elas a Disney (segmento de
lazer), Intel (quase monopolio de microprocessadores), Wal-Mart (maior varejista
americano) e Fidelity Investments (maior empresa de fundos mutuos nos EUA). Entre
seus pontos comuns destacam-se: uso de modelos operacionais, reestrutura¢do de
unidades de negocio e relacionamento cliente-fornecedor, potencializagdo do pessoal
e cultura empresarial, reengenharia em marketing, vendas, servi¢o ao cliente e canais
de distribuigdo (Wiersema, 1995);

Pesquisas realizadas entre 90 e 95, no Brasil, tém demonstrado que o atendimento as
necessidades e exigéncias dos clientes € o primeiro motivo para se iniciar um
programa da qualidade; entre os principais indicadores operacionais estdo a redugdo
dos prazos de produgdo e de entrega, entre as técnicas para melhoria da Q&P,
destacam-se: JIT com fornecedor, JIT com cliente, Benchmarking, Qualidade
Assegurada em fornecedores, desdobramento da fun¢do qualidade (QFD), custo ABC
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(ligados a nogdo de processo) e automagdo industrial (na linha da disseminagdo da
informatica) (Price Waterhouse, 1994, 1995);

e O interesse na reengenharia de negocios (BPR) tem alcangado propor¢des quase
obsessivas na Europa e EUA e, representativas empresas de telecomunicagoes
européias, como a BT, Mercury Communications, Cable & Wireless, Helsinki
Telephone e PTT Telecom Netherlands a estdo implementando em maior ou menor
extensdo (CUSTOMER is king again, 1995);

o Duas das “Big Six” (maiores empresas mundiais de consultoria) fizeram pesquisa em
1994 e concluiram que 75 a 80% das maiores empresas americanas tém adotado a
MAPO. Os investimentos ultrapassam US $30 bilhdes e esperam crescimento de 20%
por ano nos trés anos seguintes (Hammer e Stanton, 1995a);

e Diversas firmas tém se estruturado por processos com o objetivo de cortar custos,
“downsizing”, redugdo de empregos, ao invés da meta de aumentar o valor ao cliente
(Housel et al., 1994), o que sugere ou ndo entendimento adequado das
potencialidades da técnica;

e Novos padrdes de competitividade corporativa como capacidades (capabilities)
(Stalk et al., 1992) e competéncias centrais (core competences) (Prahalad e Hamel,
1990) enfatizam aspectos comportamentais da estratégia, em contraste com o modelo
estrutural tradicional. Vantagens estratégicas construidas sobre capacidades, um
conceito que conjuga os beneficios tanto de foco quanto de diversificagdo, se
concentram em ag¢des interfuncionais (Stalk, 1992) e sdo mais faceis de serem
transferidas geograficamente do que vantagens competitivas mais tradicionais, como
ilustram os casos da Honda e Wal-Mart (Stalk, Jr. et al., 1992).

Curiosamente, apenas trés anos apos escrever a obra que cunhou a palavra
Reengenharia, Hammer afirma, sobre as empresas que a empregaram, que “‘seus lideres ndo
sabiam mais como gerenciar seus negocios” e que ele proprio havia subestimado o impacto que
mudangas radicais costumam gerar nos ambientes de trabalho, percebendo seu erro (Blecher,
1996). Porém, igual preocupag¢do com as questdes sociais € morais envolvidas ja havia sido

manifestada anteriormente por Lobos (1995).

Embora inicialmente a MAPO pudesse ser concebida para grandes empresas, os casos de
aplicagdo dos conceitos mostram que ela ¢ igualmente adequada a divisdes ou pequenos
negocios. Os seus aspectos de melhoria, de ruptura e continua, compreendem o ciclo completo

de melhoria do processo (Kinni, 1995a, b).
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Neste panorama, parece ser de importancia fundamental que o assunto MAPO seja
sistematicamente revisto e explorado para que as pessoas possam se posicionar a respeito da
organiza¢do por processos € escolher o caminho a seguir quando da sua adog@o. O antigo
método de tentativa e erro, com o qual ndo se aprende (0 que o demonstram os erros que se

repetem), ja ndo € produtivo e contraria o principio do “fazer certo da primeira vez”.

1.3. As trés vertentes da gestio pela Qualidade & Produtividade

Uma forma de mapear conceitualmente a administragdo pela qualidade parte da diregdo
e do sentido de difusdo das agdes pela Q&P. Dois enfoques distintos, identificados por Imai
(1990), com os quais concorda Davenport (1993a), sdo um primeiro proveniente da alta
administragdo e um segundo inter-funcional. A esses dois parece adequado acrescentar um
terceiro, partindo de niveis hierarquicos menores, conforme o desenvolvimento do modelo
japonés (Garvin, 1992; Ishikawa, 1993). Neste trabalho, estes trés diferentes sentidos de
difusdo serdo chamados de vertentes da gestdo pela Q&P, ilustradas na Figura 1.5 e discutidas

a seguir.

A primeira vertente se origina na Alta Administragdo e ¢ chamada de Gestdo pelas
Diretrizes (policy deployment ou hoshin kanri). Ela consiste no alinhamento de politicas,
diretrizes, visdo e objetivos de longo prazo, pela alta administragdo, que devem ser
desdobrados para todos os demais niveis da organizag@o, seguindo a linha hierarquica,
objetivando a melhoria continua. Apoiada nos principios e ferramentas da Qualidade Total, o
destaque desta abordagem esta no alinhamento das decisdes e agOes, em cada nivel, com os
objetivos organizacionais (Collins e Huge, 1993; Davenport, 1993a; King, 1989a, b; Shiba et
al., 1993; Turrioni e Costa Neto, 1995).

A segunda vertente atravessa as fungdes e departamentos da empresa, executando cada
um dos processos (macroprocessos) de forma integrada e tem como objetivo o fornecimento
de valor ao cliente, trazendo a visdo e necessidades do cliente para dentro da organizagio
(Peppard e Rowland, 1995). O foco desta abordagem esta na eficacia das operagdes € a
analise detalhada desta vertente € o principal objetivo desta dissertagdo. O Anexo A apresenta

uma relagdo mais completa das propostas de abordagem consideradas para esta vertente.



ACROPROCESSOS ORGANIZACIONAIS=MAPO
» eficacia dos processos
* valor ao cliente

Figura 1.5 - As trés vertentes da gestio da Qualidade e Produtividade
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A terceira vertente concentra suas atividades na melhoria continua dos processos e €
chamada de Gestdo do Trabalho de Rotina. Abrange problemas essenciaimente técnicos,
empreendidos por grupos de melhoria e circulos da qualidade, usando metodologias baseadas
no ciclo PDCA e ferramentas basicas para a qualidade. Esta foi a vertente do modelo da
qualidade japonés, amplamente difundido, inclusive no Brasil. O sucesso desta abordagem
esta na melhoria da eficiéncia dos processos, doutrinamento e difusdo “de baixo para cima”
(McMillan, 1982). Esta postura para a qualidade, implementada por Ishikawa (1993),
analisada por Imai (1990), difundida no Brasil por Campos (1988, 1992), também € observada
em Hashimoto (1994) e Toledo (1984).

A pesquisa bibliografica a respeito da organizagdo por processos revelou aspectos
interessantes que ajudaram a nortear este estudo sobre a segunda vertente. Algumas

conclusdes merecem ser comentadas:

e existe uma grande variedade de propostas de reorganizagdo das empresas por
processos organizacionais sendo implementadas em diversificados ramos de atividade,
privados ou estatais, em todo o mundo;

e a abrangéncia destas intervengdes € variavel, havendo desde casos internos de alcance
restrito e localizado (com impactos limitados), até grandes programas envolvendo
articulagdes externas a empresa, junto a sub-fornecedores e clientes;

e a énfase destas propostas também ¢ variavel, havendo enfoques que privilegiam o uso
da tecnologia da informagdo, alguns que se apdiam na filosofia da qualidade e ainda
outros baseados na potencializagdo das pessoas e trabalho em equipe.

Ha uma grande diversidade de situagdes em que se poderia discutir a MAPO e, nesta

estudo, a consideraremos nos seguintes contextos:

e Internamente a uma empresa, unidade estratégica de negocio (UEN), ou linha de
produtos do setor industrial ou de servigos,

e Nas situagdes em que a empresa esta inserida em mercados em que o nivel de
competigdo € consideravel,

e No caso de empresas que possam ja ter adotado previamente outras solugdes,
técnicas ou ferramentas, de modo que a resultante ¢ uma sobreposigdo de
intervengdes, ndo necessariamente conflitantes;



e Nas atividades de gestdo do sistema de operacgdes, ou seja, centrando as atengdes
onde sdo executadas as operagdes-fim de geragdo de produtos e servigos da empresa,

e Nos ambientes que consideram que o papel fundamental de formulagdo e
implementacdo da MAPO deve ser desempenhado pelos recursos humanos. No
entanto, o sistema resultante deve fornecer valor ao cliente, minimizando as
influéncias aleatorias da atuagdo das pessoas no fornecimento do produto ou servigo.

No modelo da MAPQ, tratam-se os recursos de forma abrangente e integrada,
contemplando oportunidades de melhoria da Q&P obteniveis de quaisquer recursos de
produgdo. Este fato implica em ndo discutirmos as inumeras alternativas de intervencdes
isoladas para a obten¢do de melhorias especificas de Q&P. No Anexo G sdo enumeradas
diversas opgdes para intervengdes especificas voltadas a melhoria da Q&P identificadas e
organizadas por Skinner (1978) e Sumanth (1984), as quais sio complementadas e atualizadas
neste estudo. A MAPO discutida neste trabalho pode aplicar subconjuntos formados por tais
mecanismos de intervencdo, mas o faz no contexto de uma abordagem mais ampla, integrada e

assentada sobre a solida base da filosofia da qualidade.

1.4. A origem do tema do trabalho

Passado o periodo de expectativas exageradas da Reengenharia, ou seja, a primeira
metade dos anos 90, Trépo (1994) propde que a fase atual € aquela em que se pode

efetivamente considerar e integrar a MAPO num repertorio de ferramentas administrativas.

A motivacdo do trabalho surgiu da observagdo, na literatura sobre negocios, qualidade,
servicos, recursos humanos, administragdo publica, que diversos autores indicam a
necessidade de melhor conceituar a administragdo por processos de negocio, procurando
definir-lhe mais claramente o conteudo. Estes fato pode ser encontrado em trabalhos como os
de Bishop-Gains (1993), Childe et al. (1994), Dixon et al. (1994), Hanson (1995), Kallock
(1994a, b), Kennedy, (1994a), Linden (1993), entre outros. Da mesma forma, relatos de
aplicagdo da Reengenharia em empresas brasileiras, como apresentado por Castanheira e Netz
(1995), Gongalves e Dreyfuss, (1995), Netz (1993), “O que eles pensam sobre a

reengenharia” (1994), ndo apenas indicam a mesma necessidade de melhor conceituagio sobre
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0 tema, como também questionam o modo como o tema tem sido tratado pelas organizagoes.

Nestes relatos, e em outros mais, observa-se que:

e pesquisas americanas (Dixon et al., 1994) e européias (Childe et al., 1994) tentam
explicar o conteudo da organizagdo por processos, além de explicar semelhangas e
diferencas entre QT ¢ MAPO. No Brasil, também sdo encontradas publicagdes com
esta finalidade, tanto em revistas de expressdo na area de administragdo como a RAE
da FGV (Gongalves, J. E. L. 1994), quanto em filmes didaticos com a participagdo de
ex-presidente do INMETRO (Mocsanyi, 1996);

e custosos projetos de Reengenharia da ordem de 45 a 50 milhGes de dolares foram

inicialmente mal conduzidos por falta de melhor conceituagio sobre o tema
(TAKING charge of Chevron..., 1994);

e um crescente numero de ferramentas, propostas de soluges para os problemas de
competitividade das empresas (Thomas, C. W., 1994) e tentativas de utilizagdo de
suas metodologias (Toombs e Bailey, 1995). Muitas das técnicas e ferramentas se
aplicam a problemas especificos, sem haver interligacdo entre as mesmas (Gouillart e
Norton, 1995; Gongalves, M. A. 1995). Paralelamente, sdo encontradas ferramentas

abrangentes que, no entanto, ndo tiveram aplicagdo pratica para atestar sua eficacia
(Ragby, 1994),

e varios autores propdem que “TQM ndo pode ser implementado de cima para baixo,
numa organizagdo hierarquica, sendo inconsistente com esse tipo de estrutura”
(Keizer e Smith, 1993), querendo, na verdade, ressaltar a necessidade de estratégias
dirigidas ao cliente;

¢ o esforco ¢ grande quando se procuram implementagdes de sucesso de Reengenharia.
A taxa de falhas nestes projetos parece ser maior que 50%, apesar de toda excitag@o
sobre o assunto (Revenaugh, 1994).

S@o muitas as aplica¢des localizadas que, com riscos, estdo sendo estendidas para toda a
empresa ou para as organizagdes de modo geral. As pesquisas mostram um certo
descontentamento entre os diretores de operagdes, tanto nos EUA quanto no Reino Unido,
com os esforgos de TQM (Johansson et al., 1993), além de enfoques parciais sobre seus
problemas, sem avaliar outras possiveis conseqiéncias de suas aplicagdes. A propria
Reengenharia de Hammer e Champy ndo considera o lado humano, observa Davenport
(1995). E. notavel a falta de alinhamento de todas. essas. aplicagdes com os objetivos e
necessidades da empresa e a auséncia de uma pratica administrativa que integre as decisdes
organizacionais com as necessidades do mercado, agregando valor a seus produtos / servigos.

O momento requer que se pense globalmente para agir localmente.
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Verificou-se a presenga constante do tema em pesquisas no MIT “Management in the
1990s Research Program ™ (Morton, 1988, 1991), nas sugestdes de formadores de opinido na
revista Fortune “The search for the organization of tomorrow” (Stewart, 1992), bem como o
interesse do Conselho de Pesquisa Britanico (UK Research Council) estabelecendo um estudo
intitulado “Uma especificagdo de metodologia de reengenharia de processos de negdcio para
pequenas e médias empresas”, relatado por Childe et al. (1994). Sabe-se que vultosos
investimentos tém sido feitos pelas empresas em livros, cursos e palestras, na busca de novas
idéias para melhor administrar os negodcios, acreditando-se que os recursos chave das
organiza¢des sejam o conhecimento e a informagdo (Kennedy, 1994b). As analises indicam
que as mudangas tecnologicas estdo mais rapidas do que as humanas (Morton, 1991)° e, como
conseqiiéncia, os beneficios estdo aquém do esperado. Isto sugere a adogdo de praticas que
utilizem fortemente informagdo e favoregam a aprendizagem organizacional (e das pessoas)
mais rapidamente do que as pessoas querem mudar. Porém, na pratica, as aplicagdes de TI
muitas vezes ainda parecem dissociadas dos projetos da Qualidade, como também observado

por Davenport (1993b).

Uma resposta comum a estes questionamentos parece ser a administragdo por
macroprocessos organizacionais, um dos mais comentados € pouco entendidos temas da
administragdo, como atestam pesquisas de Bartezzaghi et al. (1994) e Childe et al. (1994).
Mesmo expoentes na area afirmam faltarem pesquisas sobre sua conceituagdo (Hammer e
Champy, 1994b; Hammer e Stanton, 1995b), sobre as consideragdes sobre fatores humanos,
ou analises mais completas sobre os casos de sucesso (Hammer e Champy, 1994¢). O tema

ainda é discutido sob grande confusdo conceitual e de nomenclatura, como observado por

Patching (1994), pois:

o referencia-se basicamente um Gnico livro (Hammer e Champy, 1994a) e seu artigo
antecessor (Hammer, 1990);

e alguns autores afirmam ser este um tema da informatica e outros dizem ser sobre
pessoas (Classe, 1993); outros, ainda, o consideram controvertido (Kinni, 1994a;
Smith, 1994, 1995);

° A proposito da crescente velocidade com que as mudangas estdo-acontecendo em nossa sociedade, ver relatos
de Alvin Toffler em “O choquedo futuro” (Toffler, 1970) e “A terceiraonda” (Toffler, 1980).
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e a literatura sobre planejamento estratégico aponta MAPO como uma técnica,
faltando-lhe enfoque estratégico, embora haja tentativa de torna-la estratégica
(Randall, 1993a, b, 1994),

¢ finalmente, autores como Rigby (1993) apontam ser este 0 momento para serem
introduzidas as vantagens da organizag¢do por processos.

A MAPO se propde a responder a maior parte destas questdes e outras que desafiam a
organizagdo do futuro, porém sua concepgado ¢ bastante ampla e diversas s3o as interpretagdes
e correntes de agdo sendo propostas. Segundo Trépo (1994), quanto a evolugdo
organizacional e os modismos, parece ser esta a fase em que se pode efetivamente entender e
integrar a MAPO num repertorio de ferramentas administrativas. A literatura apresenta alguns
trabalhos que apontam para a transformag¢do radical, outros seguem a linha da melhoria
continua, alguns tratam do processo de reestruturagdo e poucos discutem a administrag¢io
apos a mudanca. Apesar do numero crescente de artigos e publicagdes, permanece incipiente o
nivel de conhecimento sobre a gestdo por processos, o seu conteudo real e as diversas
abordagens para este tema. Rutte (1990) indica avangos e enfatiza o grande potencial de
desenvolvimento na manufatura e servigos. Ja ha, também, tentativas mais recentes de
relacionar as mudangas de paradigmas com os padrdes de reestruturagio de negocio

(Tomikuni, 1995).

E principal preocupagdo deste trabalho auxiliar o administrador da Q&P (para usar um
termo genérico) a alinhar a estratégia competitiva com seus produtos e sistemas de operagio e

a gerencia-los de modo a alcangar alto desempenho nos aspectos que o cliente mais valoriza.

L.5. Objetivos

O objetivo desse estudo € a realiza¢do de uma revisdo conceitual e uma pesquisa

exploratdria sobre as aplicagdes da MAPO.

A discussdo se estendera ao mapeamento das diversificadas visdes da MAPO e, neste
sentido, serdo consultadas fontes de origem americana, européia e oriental. Admite-se que o
sucesso da aplicagdo de conceitos de melhoria da Q&P esta mais na implementagdo efetiva

destes conceitos do que necessariamente no uso de novas técnicas. Neste sentido, a pesquisa
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de campo visa apresentar, através de casos reais. como os conceitos da MAPO estdo sendo
interpretados e quais deles estdo sendo efetivamente praticados por empresas industriais ou de
servigos. Considerar-se-do empresas com projetos de melhoria da qualidade e produtividade
(Q&P) com base no uso de Tecnologia da Informagéo (TI), ou com sistema da qualidade (ISO

9000) e que declaram estar trabalhando com macroprocessos.
Os objetivos deste trabalho sdo:

a) fazer revisdo bibliografica quanto a origem das propostas e critica sobre a MAPO,
procurando identificar suas principais correntes conceituais,

b) rever a conceituagdo, elementos, estrutura e significados da organizagdo por
processos;

c) analisar as correntes quanto a diversidade, origem, interpretagdo e abrangéncia;

d) verificar como a MAPO ¢ aplicada em casos reais pesquisados no campo,

e) pesquisar como a MAPO ¢ aplicada em empresas industriais, de servigos e

governamentais, em casos da literatura.

1.6. Estrutura e desenvolvimento

Este estudo é uma pesquisa descritiva que apresenta trés partes distintas quanto ao
método da pesquisa'’. A primeira é baseada em pesquisa bibliografica contendo um
levantamento amplo do estado da arte no que se refere as propostas conceituais para a
organizagdo horizontal. A segunda etapa compreende pesquisa bibliografica de casos em que
conceitos da MAPO foram aplicados em empresas ou UENs de variados ramos de negocio. A
terceira etapa consiste na pesquisa de casos reais brasileiros em empresas que declararam
aplicar a MAPQ. Parte dos relatos foram obtidos no desenvolvimento de projetos de melhoria
de Q&P (autor atuante) e parte sio levantamentos obtidos através de entrevistas sobre
projetos desenvolvidos por terceiros (autor entrevistador). As aplicagdes sdo parciais € ndo
necessariamente perfeitas, porém retratam experiéncias praticas em projetos, onde se procura

visualizar e adicionar valor aos clientes dos processos.

' Para um tratamento mais detalhado quanto a diretrizes metodotogicas da pesquisa cientifica, ver Cervo e
Bervian (1983), Eco ¢1977), Koche (1980), Lakatos e Marconi (1992) e Severino (1993).



24

A apresentag@o e analise critica das abordagens para a MAPO segundo os trés vetores
da Q&P (FQ, TI e PTE), sob enfoque sistémico, no contexto da cultura organizacional

existente, constituirdo o cerne deste estudo que esta estruturado da seguinte forma:

e No capitulo 2 procura-se apresentar a bagagem conceitual desenvolvida ao longo dos
uitimos anos. Ela compreende um rol de principios e técnicas que podem contribuir
na gestdo de operagdes focada no cliente final. A importancia deste capitulo esta no
fato da proposta da MAPO integrar conceitos das areas da Qualidade, Tecnologia da
Informagdo e Cultura Organizacional, cada qual com vocabulario e ferramental
proprio, nem sempre comum as demais. S#o atualizadas as visdes de competitividade
e a mudanga de paradigmas que exigem uma nova organiza¢do. S3o revistas as
estratégias competitivas, alinhando-as com a visdo de valor ao cliente, assim como as
contribui¢Ges da area da Q&P. A TI é abordada principalmente segundo o enfoque

da analise de sistemas e como forte indutor de mudangas nas organizag¢des.

e O capitulo 3 apresenta e nele se analisam as principais abordagens da MAPO quanto
ao seu significado, conteudo e elementos, mapeando-as. E analisada a integragdo
entre o sentido de valor ao cliente com a contribuigdo de outras disciplinas, sob o
ponto de vista dos trés vetores da Q&P (FQ, TI, PTE). Trata-se do projeto de
mudanga organizacional, seus fatores criticos de sucesso e sua trajetoria sinuosa,
segundo os pontos de vista da melhoria continua e de ruptura, para se atuar segundo
a MAPO. A necessidade de manuteng¢do e evolugdo da estrutura de operagdes
implantada nos leva a questdo do desenvolvimento proprio e o benchmarking, o que
conduz ao processo de aprendizagem trazendo uma nova postura a organizagio
relativa & sua qualificagio. A avaliagio do resultado pelo cliente nos leva a
considerar indicadores de desempenho, entre os quais se da destaque ao tempo. Ao

final, apresentam-se contra-argumentagdes para a organizagio por processos.

e O capitulo 4 trata da metodologia e do material das pesquisas, tanto de campo
quanto bibliografica, de casos de aplicacio da MAPQO. A pesquisa de campo nos

serve para verificar a aderéncia de praticas brasileiras, nas areas de manufatura e
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servigos, e, junto com os casos da literatura, fornece um referencial da interpretagao

que empresas de diversos ramos ou origens tém dado ao tema.

No capitulo 5. apresentam-se os resultados das pesquisas de campo e bibliografica.

No capitulo 6, encontra-se a discussdo dos resultados e € feita comparagdo entre os
casos de campo e os de aplica¢do no contexto internacional, ambos analisados sob as

propostas da revisao bibliografica conceitual.

Finalmente. no capitulo 7, sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo

realizado e sdo propostos caminhos para pesquisas futuras sobre o tema.
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2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

De acordo com estudos de Flynn et al. (1994), entende-se a gestdo da qualidade como
um enfoque para alcangar e manter saidas de alta qualidade, enfatizando as praticas gerenciais,
além da propria avaliagdo de desempenho. Estes estudos consideram a gestao da qualidade
como elemento de um enfoque integrado, conhecido como manufatura de classe mundial, que
tanto apdia quanto ¢ apoiado por outros elementos, como JIT, gestdo de recursos humanos,
apoio da alta administragdo, gestio da tecnologia e gestdo da estratégia. Neste contexto,
estabelecem sete dimensdes chave da gestdo da qualidade em que as atividades sdo apoiadas
pela alta administragdo e sdo relacionadas a sistemas de informacdo de qualidade, gestio do
processo, projeto do produto, gestdo da forga de trabalho, envolvimento do sob-fornecedor e
envolvimento do cliente. Considerando nosso modelo de gestdo da Q&P por macroprocessos
organizacionais como um subconjunto do modelo de gestdo da qualidade esbocado, seus

principais elementos podem ser elencados na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Contexto da gestdo da qualidade

Contexto da Gestao da Qualidade Dimensdes chave da Gestido da Contexto da MAPO
Qualidade
e JIT *  Apoio da alta administragiio ¢ Gestdo por macroprocessos
¢ Gestdo de recursos humanos *  Qualidade da informagio e \dor filosofia da qualidade
®  :\poio da alta administragio = e Gestio dos processos =|e® Veorteaologia da informagio
®  Gesldo da teenologia e Projeto do produto *  Vdor polencializagiio e trabalho em
®  Geslio da estratégia ¢ (estio da forga de trabalho cquipe
e linvolvimento do sub-fomecedor e Gustdo da competitividade
¢ Envolvimento do cliente *  Gestio da qualidade ¢ produtividade
e Definigio do produto/servigo
e Linvolvimento do cliente
e Cultura organizacional
e Lnloque sistémico

Em nosso modelo da MAPO, considera-se que a gestdo da Q&P por macroprocessos
organizacionais seja um enfoque integrado para alcangar e manter saidas de valor para o
cliente, as quais atendam ou excedam suas expectativas, focando na manutengio e melhoria
(continua e de ruptura) dos processos e prevengdo de defeitos em todos os niveis e areas da

organizagio.

Uma segunda interpretagdo do modelo de gestio da qualidade (modelo da MAPOQ)
poderia considerar que sejam vitais o apoio e diretrizes da alta administra¢do, assim como a
administragdo da for¢a de trabalho (representados pelo vetor PTE), a qualidade da informag&o

(representada pelo vetor TT), gerenciamento do processo € envolvimento do subfornecedor (o
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foco central da MAPO e influenciada pelo vetor FQ), projeto do produto (considerando
também os servigos) e envolvimento do cliente (sentido de valor e influéncia do vetor FQ). A
estas dimensdes nos parece interessante ressaltar a consideracio dos elementos de
competitividade, qualidade e produtividade, assim como incluir a cultura organizacional
(Fleury, 1993) e o enfoque sistémico (Churchman, 1972), (Senge, 1990). Uma representagio

grafica deste modelo esta na Figura 1.2 (pag. 6).

Dessa forma, para um entendimento adequado do ambiente integrado da MAPO, faz-se
necessario examinar mais em detalhe alguns principios que tém sido adotados, tanto em
organizagcGes manufatureiras quanto de servigos, ao longo dos anos, entre os quais
destacamos: 1) competitividade e valor ao cliente; 2) evolugdo dos conceitos de qualidade e
produtividade; 3) o papel de mudanga da tecnologia da informagdo; 4) o papel da organizagio
do trabalho; 5) a cultura organizacional para a mudanga e 6) a necessidade de um enfoque

sistémico no atendimento ao cliente.

2.1. Competitividade

A nogio de fortalecimento de processos em uma organiza¢do ndo é nova, como atestam
as colocagdes dos pioneiros do movimento da qualidade como Juran (1964, 1988, 1990,
1994a), Deming (1990), Feigenbaum (1983), Imai (1990), Ishikawa (1993), entre outros, e
pesquisadores da area de estratégia competitiva tendo como um dos expoentes o trabalho de
Porter (1992). Hayes e Jaikumar (1988) ja indicavam a necessidade de novas formas de
organizagdo, por processos, em virtude das novas tecnologias para melhoria da Q&P como
CAD, CAM, CAE, FMS. Harrington (1991) afirmava ser hora de mudar o pensamento sobre
estrutura organizacional para os processos que controlam as interfaces com o cliente. Talvez
um dos mais conhecidos modelos de negocio seja o da “cadeia de valor”, desenvolvido pelo
professor Michael Porter, da Harvard Business School, que se refere aos processos como

cadeias.

Porter (1992) divide as atividades em primarias (que adicionam valor) e de apoio
(presente e futuro), conforme ilustra a Figura 2.1. Partindo de que toda empresa é uma

reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
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sustentar seu produto, considera-se que para a entrega do produto/servigo ao cliente seja vital

que a cadeia de atividades primarias tenha fortes elos facilitando o fluxo suave de material e

informagdo entre cada uma destas atividades. Sob a forma de ciclo de vida de um produto

genérico, esta nogdo de seqiiéncia de atividades que tém impacto sobre a qualidade esta
espelhada na norma NBR ISO 9004 (ABNT, 1994d)"",

Infraestrutura da empresa

(etividades de adminisiragio geral, plancjamento, finangas, contabijlidade,
juridicas, governamentais, adm inistragio da qualidade. A infracstrutura apoia a
cadeia de valor total)

desenvolvim

: Administr?ﬁo de Recursos Humanos :
(atividades envolvendo administragio pessoas como recrutamento, treinamento,
ento e ram\l'geraqio)

ATIVIDAD!

"DEAPGIO |

0 ' .
Desenvolvimento de tecnologia |
(atividades pars'aperfeigoar o produto e o processo, 'facilidades, equi menlos, telecomunicagiios
1 rl I p

! Aquisigio !
« (bens de capital,.itens produtivos e nio produtivos) |

PRIMAR[IAS

Logistica
interna

(atividades de

recebimenlo, transformagio armazenamento] prover meios prover servigos

armazenamenliof para criar o e distribuigio para o cliente associados ou

e distribuigdo produto) de produtos aos| comprar o manutengio do

de insumos no clientes) produlo e ser valor do

produto induzido a produto
adquiri-lo

Operagoes

(atividades de

Logistica
externa

(atividades de

Marketing
e Vendas

(atividades de

Servigos
associados

(atividades de

Figura 2.1 - A cadeia interna de agregacao de valor

Baseado em Porter (1992)

"' Para a norma de gestdo da qualidade da familia 1SO 9000, a NBR 1SO 9004-1 (ABNT, 1994d), as fases

tipicas do ciclo de vida de um produto sio: marketing ¢ pesquisa de mercado, projeto e desenvolvimento do
produto, plancjamento e desenvolvimento do processo, aquisig
embalagem e armazenamento, vendas e distribui
servigos associados, pds-venda, disposicio ¢ reciclagem ao f{inal da vida util.

do, producio ou provisio de servigo, verificacdo,
¢do, instalagdo e colocagio em operagiio, assisténcia técnica ¢
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Numa evolugdo do trabalho de Porter, Sullivan e Geringer (1993) propéem um quadro
em que desdobram a cadeia de valor em duas: (1) a cadeia natural, que representa o gue deve
ser realizado com 0s recursos para obter sucesso na estratégia externa , (2) a cadeia fisica, que
representa como os recursos sao utilizados. Tal cadeia natural (ou conceitual) permite a
aplicagdo dos conceitos de visdo sistémica, alinhamento estratégico de recursos ¢ MAPO

(Sullivan e Geringer, 1993).

Para que a cadeia de agregagdo de valor possa atender as necessidades do cliente. nos
parece adequado considerar que ela deve seguir uma estratégia competitiva. Num nivel amplo,
Ansoff (1988) apresenta a evolugdo das forgas propulsoras da competitividade em periodos
em que predominaram, respectivamente, produgdo, marketing e tecnologia. No entanto, estas
orientagSes Unicas estdo convergindo para uma orientagio estratégica multifuncional. Num
nivel mais detalhado, os principios das estratégias competitivas genéricas foram estabelecidos
por Porter (1979, 1991, 1992), com uma metodologia para analise da indistria ¢ da
concorréncia ¢ a descrigdo das estratégias de custo, diferenciacdo e enfoque. Estes conceitos
estdo operacionalizados em Porter (1992). Sobre estratégia de negocio, Skinner (1978) ja
preconizara que a “manufatura afeta a estratégia da companhia e que a estratégia da
companhia afeta a manufatura”. Na mesma obra, ele define estratégia como um conjunto de
planos e politicas pelos quais a empresa tenta ganhar vantagens sobre seus competidores.
Geralmente inclui planos para produtos e para os clientes e, como ressaltado por Gilbreath
(1988), deve ser dindmica. Este autor, pelo menos desde a década passada, afirmava que as
empresas bem-sucedidas ja estavam sincronizando suas estratégias e operagdes com o0
fendmeno da mudanga e sintonizando seus planos e processos de modo a torna-los dindmicos.
Ele propde um chamado “teste de vibragdo” para avaliar o dinamismo da estratégia. Assim,
podemos definir estratégia de operagdes como um padrio especifico e consistente de decisdes
relacionadas com aspectos do Sistema de Operagdes, que, para ser efetivo, deve contribuir ao
desenvolvimento da vantagem competitiva visada pela estratégia de negocio da UEN na qual
se insere. Como ja ressaltava Ghemawat (1986), ¢ importante que a vantagem competitiva seja

sustentavel.

Estudos de diversos autores tém evidenciado alguns atributos que caracterizam a forma
como o mercado percebe a competitividade das empresas e, portanto, que as organizagdes

devem implementar visando obter vantagem competitiva, como ilustrado na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 - Atributos a serem valorizados na estratégia competitiva (os mais freqiientes

em negrito)
Atnbutos Referéncia (s) Atributos Referéncia (s) Atributos Referéncia (s)
o Custo Skinner e Qualidade Stahl e e Caracdteristicas do Johansson et
¢ Qualidade (1978) e (usto Bounds produto al. (1993)
e  Flexibilidade ®  Tempo de resposta (1991) ¢ Funcionalidade
* Alendimento e Tempo de entrega e (usto
e  Qualidade
e Inovagio
e Tempo para o mercado
e Velocidade
e Atendimento
e Flexibilidade
s “Virtualidade™
e (Custo (prego) Hayes e *  Lideranga no custo total |Porter (1991) | le  (usto Venkatraman
e Qualidade Wheelwright | [ Diferenciagio e Qualidade (1994)
»  “Dependabilidade™ (1984) e Tnfoque e Velocidade
e  Flexibilidade e [lexibilidade
e Custo BuffacSarin | |[e  Custo Istvan apud e Qualidade Slack (1993)
*  Qualidade (1987) e  Qualidade Azzoneetal. | |a  Velocidade . Slack et al.
e Dispomibilidade do e Inovagio (1991) e Conliabilidade (1997)
produto e Tempo e Flexibilidade
¢ Flexibilidadesservigos e Custo
associados
o (lusto Hayes e e Qualidade Schonberger e Custo Merli (1994)
*  Qualidade Jatkumar e Velocidade (1992) e  Servigo/onirega
o Flexibilidade (1988) o Flexibilidade o Qualidade
e Lntrega e Custo e Inovagio
*  Velocidade e Tempo
e Projeto
e Custo Bolwijn ¢ e Prontiddo de resposta | Johnson ¢  Qualidade Peppard e
*  Qualidade Kumpe o Flexibilidade (1992) e  Flexibllidade Rowland
e [lexibilidade (1990) ¢ Conliabilidade de entrega | (1995)
e Inovagio ¢ Velocidade
e  Prego (¢ nio custo)
e Gestao do
relacionamento
e Inovagio Hammer o Custo Hax e Majluf
*  Velocidade (1990) e Qualidade (1996)
e Servigos associados e Entrega
e Qualidade o Ilexibilidade

Sobre este quadro podemos comentar que nio houve uma defini¢do rigorosa de cada

um dos atributos identificados. Dessa forma, ndo nos parece possivel afirmar que os autores

tenham adotado, para cada denominagio, um mesmo significado. Isto implica que pesquisas

sobre esse tema deveriam apresentar o significado adotado para cada termo. Também nota-se

que os atributos custo e qualidade aparecem em quase todas as estratégias apresentadas, o

que pode significar maior homogeneidade de conceituagdo para os mesmos. E ainda notavel

que os trabalhos mais recentes ja apontam a caracteristicas velocidade e Sflexibilidade com

expressiva freqiiéncia, o que pode significar que, além dos atributos tradicionais de custo e

qualidade, os novos padrdes de competitividade dedicam grande importancia aos aspectos de

tempo e flexibilidade e que os novos modelos de gestdo devam ser sensiveis a estas
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E 1 . - 8 ~ g
caracteristicas'>. Uma conceituagio para estes atributos pdde ser sugerido com base em Slack

(1993) e sera o referencial adotado nesse estudo:

e Custo: fazer barato, custos mais baixos do que 0s concorrentes conseguem
administrar

* Qualidade: fazer certo; ndo cometer erros, produtos sem erros e sempre de acordo
com as especificagdes de projeto

* Confiabilidade: fazer pontualmente; manter a promessa de prazos de entrega

o Velocidade: fazer rapido; fazer com que o intervalo de tempo entre a colocagdo do
pedido e a entrega do produto ao cliente seja menor que o da concorréncia

* [lexibilidade: mudar o que esta sendo feito; ser capaz de variar e adaptar a operagdo
com rapidez suficiente

® /[novagdo: criar produtos novos; descobrir novas necessidades dos clientes e
desenvolver e langar novos produtos antes da concorréncia

Obs: Embora o conceito usual de confiabilidade esteja ligado a auséncia de falhas, neste
trabalho adotou-se a terminologia conforme proposto por Slack (1993) e que
Peppard e Rowland (1995) chamam de confiabilidade de entrega. Um possivel
termo também poderia ser pontualidade.

Essas estratégias competitivas podem ter importincias diversas dependendo do
cliente/mercado/produto, o que di origem ao conceito de fatores higiénicos (ou
qualificadores) e critérios ganhadores de pedido (Schonberger, 1992; Slack, 1993; Peppard e
Rowland, 1995). Merli (1990) considera que qualquer que seja a escolha estratégica, o tempo
¢ a dimensdo fundamental e indispensavel, sem o qual todas as vantagens competitivas em

potencial deixam de existir, ou tornam-se pontos fracos.

Para o nosso estudo, o modelo da MAPO deve ser entendido nio como uma simples
aplicagdo de técnicas para redugdo de custo, mas num contexto de decisdes sobre
terceirizagdo e parcerias, na gestdo de recursos humanos, nas estratégias de obtengdo de

vantagens competitivas e no fornecimento de valor ao cliente (Gongalves, 1993).

Ser competitivo também significa conhecer a concorréncia. Porter (1979, 1991), numa
inovagio do método classico para a formulagio da estratégia, indica que o grau da
concorréncia em uma industria depende de cinco forgas competitivas basicas: ameaga de

novos concorrentes, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagio dos

'? Slack (1993) e Slack et al. (1997) j4 apontavam que flexibilidade € um rétulo que engloba diversos atributos
bastante diferentes e que ¢ importante distingui-los, com o que concordam Corréa e Gianesi (1993). Salerno
(1990) desenvolveu pesquisa e observa que “flexibilidade ¢ uma no¢do flexivel”.



fornecedores, ameaca de produtos ou servigos substitutos e a rivalidade entre as empresas
existentes. Para efeito das aplicagdes do modelo da MAPO, parece adequado considerar que,
além da adogdo da estratégia competitiva, sua implementagdo deva ser melhor que a da

concorréncia.

A historia recente da conceituagdo estratégica tem mostrado, para a década de 90, a
sobreposigdo de correntes como ‘“vantagem competitiva” (anos 70 até principio dos 80),
“valor ao acionista” (segunda metade dos anos 80) e “valor ao cliente”(anos 90). Somente
criando valor ao cliente a empresa ira criar valor ao acionista e obter vantagem competitiva
(Vantrappen, 1992). Dessa forma, uma nova abordagem interligando estratégia competitiva,

valor e objetivos da organizagdo esta no pensamento focado no valor (Keeney, 1994).

Uma consideragdo mais arrojada como a de Carothers ¢ Adams (1991), com a qual se
alinham outros trabalhos da Universidade do Tennessee (Bounds e Carothers, 1991); Bounds
e Dewhirst, 1991; Bounds e Dobbins, 1991; Bounds e Pace, 1991a, b; Bounds et al., 1991;
Carothers e Adams, 1991, Carothers e Bounds, 1991; Carothers et al., 1991; Carothers e
Toomey, 1991, Cole, 1991, Ehrhardt e Reeve, 1991; Foggin, 1991; Gilbert, 1991; Kirby,
1991; Langley e Holcomb, 1991; Moore, 1991, Pace ¢ Bounds, 1991; Reeve, 1991; Stahl e
Bounds, 1991; Wilson e Kennedy, 1991, Woodruff et al., 1991; Yorks e Bounds, 1991),
propde como mais importante a estratégia baseada no valor. Dado um conjunto de
expectativas de valor, estratégia baseada no valor é o padrao de decisdes e agdes no qual a
administra¢do assume responsabilidade por: (1) entregar produtos/servigos que provejam o
melhor valor liquido e (2) criar sistemas que melhorem o valor e satisfagam as obriga¢des da
empresa. E orientada ao cliente e, neste sentido, superior a proposta de Porter, que é mais

voltada ao competidor.

No entanto, nem sempre a nogdo de quem ¢ o cliente parece estar clara para as empresas
e, expandindo a visdo, diversos textos referenciam as “partes interessadas”. Destacamos 3
proposig¢des: a) a da familia de normas de gestdo e garantia da qualidade da NBR ISO 9000
(ABNT, 1994b), b) a dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1997), c) a de
professores da Universidade do Tennessee, as quais julgamos pertinente acrescentar mais uma,

como elencado na Tabela 2.3.



33

Tabela 2.3 - Partes envolvidas e suas expectativas

Partes envolvidas com o fomecedor Referéncia Partes envolvidas com o formecedor Referéncia
Clientes. empregados, proprietarios. sub- | (ABNT. 1994b) clientes. funcionarios, actonsstas. | (FPNQ. 1997)
fornecedores. sociedade proprictarios, fomecedores. parcerros.

comunidade e a sociedade
clientes,  usuarios  [inais.  clientes | (Carothers ¢ Adams. tunciondrios e colaboradores. acionistas. | Presente estudo
intermedidrios.  distribuidores.  clientes | 1991) parceiros, distribuidores, revendedores.
intemos. usuarios ¢ outros que obtenham usudrios', quem paga a conta. quem
valor ou lagam sacrificios para conseguir recomenda o produto. mais ¢lementos
o produtosservigo das outros enfoques que ndo tenham
ainda sido considerados

E observado que nem sempre as organizagGes parecem identificar seus clientes com a

devida abrangéncia, o que na pratica pode implicar em limitagdo do enfoque'”.

Ha relatos como de Bruno (1992), (Kukla, 1986), (Lawton, 1991) e outros, de que
qualidade dirigida ao mercado seja a chave do futuro e Shapiro (1988) indica 3 caracteristicas
para o que chama de “orientado ao mercado”, ou “dirigido ao cliente: (1) as informac¢des de
todos os fatores relevantes que influenciam a compra devem permear todas as fungdes da
organizagdo, (2) as decisdes estratégicas e taticas sdo tomadas interfuncionalmente, (3) as
divisdes tomam decisdes bem coordenadas ¢ as executam com sentido de compromisso.
Nosso modelo da MAPO incorpora estas caracteristicas, o que nos permite afirmar que este
seja um modelo orientado ao cliente. Do cliente provém, portanto, as especifica¢des
(implicitas ou explicitas) do produto, os critérios de avaliagdo e os padrdes de demanda.
Peppard e Rowland (1995) apontam que a demanda pelo produto/servio desempenha
significante papel no projeto do sistema de entrega, podendo variar segundo as dimensdes:
variedade, volume, natureza e nivel de demanda. Buggie (1993) contrapde, no entanto, que,
para prosperar, ndo basta ser dirigido ao mercado, mas sim compatibilizar as capacidades da
organiza¢do com as necessidades e oportunidades de mercado. Day (1992) indica que a

aprendizagem com o mercado deve ser continua.

" Neste estudo. cliente é termo geral para o destinatdrio de um produto provido pelo fornecedor (ABNT.
1994a), enquanto que usuario ¢ um cliente que intencionalmente seja afetado pelos processos ou produtos da
empresa.

'* Duas interessantes discussdes sobre “quem seja o cliente” foram desenvolvidas 1) no Programa Permanente
da Qualidade e Produtividade no Servigo Publico: do Governo do Estado de Sdo Paulo. 2) no Programa de
Qualidade e Produtividade na Universidade de Sdo Paulo. ambos iniciados em 1996. No inicio destes
programas foram realizados treinamentos de conscientizagdo e conceituagdo da Q&P para funcionarios de
diversos orgdos/unidades. Um dos balizadores do programa-era “o-cliente final da administragio publica € a
sociedade” cuja proposta era desenvolver projetos para tratamento-do-cliente.
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2.2, Valor ao cliente

Como evidenciam trabalhos como os de Takeuchi e Quelch (1983), Carlzon (1989),
qualidade significa, além de fazer um bom produto, acompanhar o que o cliente valoriza.
Chase (1986) acrescenta que, se o projeto do produto atende de perto as necessidades do
cliente, o resultado é um valor superior percebido pelo cliente. Embora diversos autores
sugiram que o objetivo do sistema de opera¢es (SO) seja o de prover valor ao cliente,

poucos formulam este conceito de forma pratica.

Tomando por base os conceitos da cadeia de valor proposta por Porter (1992),
Macdonald (1991a) o estende sugerindo a utilizagdo do Modelo de Valor do Processo,
ferramenta util para ressaltar oportunidades de integragdes interorganizacionais, avaliagdo
interna e reestruturagdo de processos, além de comparagdo contra padrdes de referéncia,
inclusive de competidores. No entanto, estes autores ponderam que os processos sio
dependentes da cultura e, embora possa parecer valer a pena imitar os competidores mais

fortes, a cultura organizacional pode tornar isso inviavel.

Sobre a expressdo de Valor ao cliente, Johansson (1993) apresenta uma formula¢do que

consiste em:

Valor - (Qualidade * Servigos associados) (Custo * Tempo de ciclo)

Por outro lado, considerando os critérios competitivos adotados nesse estudo baseados
em Slack (1993), uma versdo revisada desta formulagdo poderia ainda incluir a pontualidade,

Sflexibilidade e a inovagdo. Desta forma, uma nova expressdo de valor consistiria em:

Valor = (Qualidade * Servigos * Pontualidade * Flexibilidade * Inovagdo) / (Custo * Tempo de ciclo)

Uma outra versdo, estudada por equipes da Universidade do Tennessee, argumenta que
o fator critico de sucesso (FCS) para muitas empresas € o de prover o melhor valor liquido

comparativo ao cliente (Carothers e Adams, 1991), ou seja, a diferenca entre a realiza¢do (o
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que o cliente recebe) e o sacrificio (0 que o cliente precisa empreender para conseguir o
produto) (Stahl e Bounds, 1991). O termo valor liquido comparativo ao cliente procura
enfatizar o reconhecimento do sacrificio total do cliente (incluindo custo de oportunidade) e a
existéncia de produtos/servigos competitivos ou substitutos. Para manter a coeréncia com a
formulagdo acima, parece possivel expressar valor de forma a fornecer uma nogdo relativa
mais clara de quantas vezes a realizagdo supera o sacrificio e, neste caso, trocariamos a

diferenca por um quociente, o que resultaria em:

Valor = Realizagdo - Sacrificio

—

Pode-se considerar que o real compromisso de valor entre o cliente e o fornecedor seja
o produto/servico . No entanto, somente especificagdes técnicas podem ndo garantir que o0s
requisitos do cliente sejam atendidos consistentemente (ABNT, 1994b), o que tem levado ao
desenvolvimento de sistemas da qualidade e de gestdo, cujo objetivo € o de melhorar os
sistemas e processos. Dessa forma, nos parece licito propor que a gestdo da qualidade deve

levar em consideragdo qualidade do produto, do processo, do sistema e da organizagio.

a) Dimensdes da qualidade do produto/servigo

Para identificar o significado da qualidade dos produtos/servigos, trabalhos notaveis
propuseram caracteriza-los em dimensdes. Pesquisas de campo, inclusive, procuraram
relacionar qualidade, valor e prego, sintetizando estes conceitos num modelo (Zeithaml,
1988). Garvin (1987), em trabalho pioneiro e de grande divulgagdo (Garvin 1990a, b).
estabeleceu um conjunto de 8 dimensdes da qualidade e as aplicou a manufatura, embora sua
conceituagdo se adequasse tanto a bens como a servigos. Outros pesquisadores se
notabilizaram por seus achados e propuseram um outro conjunto de dimensdes mais voltadas
aos servigos (Berry et al., 1990; Zeithaml et al., 1990). Ha autores como Peppard e Rowland
(1995), que preferem as dimensdes da qualidade para servigos aplicadas por Fitzgerald et al.

Alguns destes conjuntos de dimensGes encontram-se na Tabela 2.4.
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DIMENSOES DA QUALIDADE

PARA PRODUTOS (BENS)

PARA SERVICOS

Garvin (1984. 87. 90a. 90b. 92)

Berry &t al. (1990). Zeithaml «t al. (1990)

Fitzgerald e« al. apud Peppard ¢ Rowland.

(1995)

1. Desempenho I.  Tangiveis 1. Acesso
2. Caracteristicas adicionais 2. Confiabilidade 2. IDstiticasaparéncia
3, Confiabilidade 3. Prontidao para resposta 3. Disponibilidade
4. Conformidade com especilicagdes 4. Competéneta 4. Limpeza/asseio
5. Durabilidade 5. Cortesia 5. Conforto
6.  Servigos (Atendimento) 6. Credibilidade 6. Comunicagio
7. lstética 7. Seguranga 7. Competéncia
8. Qualidade pereebida 8.  Accsso 8. Cortesia

9. Comunicagio 9. Amigabilidade

10. Empatia 10. Confiabilidade

. Prontidio para resposta
. Seguranga

Flynn et al. (1994) ainda aponta dois aspectos importantes no projeto do produto, que

sdo a engenharia da confiabilidade e o projeto para manufatura,

b) Dimensdes da quailidade do processo

Tomando como base a versdao mais recente aplicada do critério Gestdo de Processos do

PNQ (FPNQ, 1997), podem ser consideradas como dimensdes da qualidade de processos: (1)

incorporagdo de requisitos do produto/cliente, (2) interagdo com fornecedores, (3) custos, (4)

processos de apoio, (5) tempo de ciclo, (6) integridade, (7) flexibilidade.

c¢) Dimens&es da qualidade do sistema

A familia de normas de gestdo e garantia da qualidade mais difundida atualmente em

todo o mundo, a familia ISO 9000, define sistema da qualidade (ABNT, 1994a) como

estrutura organizacional, procedimentos, processos e recursos necessarios para implementar a

gestdo da qualidade. Com esta definicio e seu detalhamento constante da NBR ISO 9004-1

(ABNT, 1994d), podemos considerar como dimensées da qualidade do sistema: (1)

responsabilidade e autoridade, (2) formalizagdo e padronizagdo, (3) abrangéncia e integragdo.

d) Dimensdes da qualidade da organizacio

Em trabalho abrangente sobre as diversas formas de se interpretar as organizacdes,

Morgan (1986), através de metaforas, as compara com maquinas, organismos vivos, cérebros,

culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos e transformagdes e, finalmente,




instrumentos de dominagdo. Isto parece sugerir que, para cada um desses modelos de
organizagdo, possam existir diferentes dimensdes da qualidade. Por outro lado, parece também
que, dependendo da imagem predominante em cada organizag¢io, melhores e mais duradouros
poderdo ser os resultados obtidos com a aplicacdo de conceitos da chamada administragdo

pela qualidade.

Em termos praticos, os prémios da qualidade tém sido uma pratica adotada em diversos
paises e seus critérios formam um referencial de exceléncia independente da particularizagdo
sugerida por Morgan. Tomando o Prémio Nacional da Qualidade como base (FPNQ, 1997) e
seus correspondentes estrangeiros (Nakhal e Neves, s.n.t.), representados pelos prémios
Deming , Malcolm Baldrige (Neves e Nakhal, 1994) e Europeu da Qualidade (Merli, 1993), e
tomando seus critérios como dimensoes da qualidade da organizagio, resultam: (1) lideranca,
(2) planejamento estratégico, (3) foco no cliente € no mercado, (4) informagio e analise, (5)
desenvolvimento e gestdo de pessoas, (6) gestio de processos, (7) resultados do negocio, ao
que acrescentamos a (8) aprendizagem organizacional (Senge, 1990). Hayes e Jaikumar
(1988) observam que os administradores precisam pensar mais como generalistas
muitidisciplinares e encorajar a aprendizagem organizacional. Uma reforma organizacional
significaria adotar novas estruturas que pudessem acomodar relagdes de trabalho mais
interativas e cooperativas. Marquardt (1984) considera que, para obter produtos de alta
qualidade, as diretrizes da empresa devem abranger a filosofia do negocio, os sistemas de

gestdo e a tecnologia.

Tendo identificado os requisitos de mercado, o produto ou servigo deve ser projetado,
caso ainda ndo exista. De acordo com Carter e Baker (1992), a tecnologia, ferramentas,
tarefas, talento e ciclos de vida reduzidos tém atraido a atengdio ao processo de
desenvolvimento de novos produtos e servigos, o que tem levado muitas empresas a adotarem
uma filosofia de desenvolvimento de novos produtos conhecida por engenharia simultdnea.
Esta € um enfoque sistémico que une os processos de desenvolvimento de novos produtos
com os processos de desenvolvimento de sistemas de produgdo ou entrega e pode reduzir
significativamente os tempos de desenvolvimento, da concep¢do ao cliente e proporcionar
saltos qualitativos de desempenho (Peppard e Rowland, 1995). Outros estudos, como o de
Hayes ¢ Wheelwright (1979), propuseram a “matriz produto-processo” como uma forma de

combinar estes conceitos num quadro para descrever estratégias alternativas de negocio,



apontando para a importdncia do alinhamento entre as dindmicas dos ciclos de vida de

produtos e processos.

Ainda parece importante considerar que, para que a qualidade seja avaliada ou
melhorada, deva haver homogeneidade no entendimento dentro da organizagdo. No entanto,
segundo pesquisa de Derrick et al. (1989), em diferentes empresas, colaboradores de
diferentes niveis organizacionais definem qualidade diferentemente e o Unico mecanismo de

melhoria significativo € o treinamento.

2.3. Qualidade e Produtividade (Q&P)

Existem inimeros caminhos para a competitividade das organizagdes, e ¢ multipla a
variedade de caracteristicas de seus produtos/servigos. Assim, o ponto de equilibrio entre
estas forgas deve ser obtido segundo conceitos da Q&P, dos quais destacamos trés: os fatores

criticos de sucesso, indicadores e referenciais de desempenho.

O método dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) é um enfoque desenvolvido por uma
equipe de pesquisadores do MIT (Rockart, 1979) e atualmente aplicado a um amplo leque de
situagoes, como evidenciam trabalhos de Freund (1988). Em nosso modelo da MAPO, FCS
sdo, para qualquer negocio, o limitado numero de areas ou atividades nas quais resultados
satisfatorios assegurardo desempenho competitivo de sucesso para a organizagdo. Para a
MAPO, FCS podem tanto se aplicar na escolha da estratégia competitiva, quanto nas
dimensdes da qualidade do produto/servigo. Vale destacar que os FCS podem depender da
estrutura de um particular ramo de negocio, de fatores ambientais e, mais importante, que eles

podem mudar com o tempo.

Como resultado, estas atividades criticas deveriam receber constante e cuidadosa
aten¢do por parte da administragdo, ou seja, o seu desempenho deveria ser continuamente
avaliado. Isto nos leva a necessidade do estabelecimento de indicadores de desempenho
representativos, assim como de metas a serem atingidas, para as quais a empresa pode se valer
de referenciais de desempenho ou benchmarks. Bela Gold (1985) e Beischel e Smith (1991)

estudaram casos em industrias e propuseram quadros referenciais ligando indicadores de
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produtividade com desempenho financeiro das organizacdes e as necessidades da alta
administragdo, propondo que as avaliagdes deveriam garantir constancia de propositos, bem
como indicar relacionamentos de causa e efeito de modo que os colaboradores possam atacar
os problemas e manter praticas de bom desempenho. Sumanth (1984)" destaca o beneficio da
determinag@o de estratégias de melhoria baseadas na lacuna existente entre o nivel planejado e
o efetivamente avaliado. Albitz (1990) acrescenta que avaliagdes da qualidade sdo usadas para
facilitar melhorias, focalizando os esfor¢os e provendo retornos, tanto positivos quanto
negativos sobre as mudangas introduzidas. Quando a administragdo sabe que tem um processo
de qualidade (aquele em que o cliente ¢ satisfeito com o resultado), custo e pontualidade

automaticamente alcangam seus objetivos.

O estabelecimento e busca de padrdes de desempenho se desenvolveu em pratica tio
relevante (henchmarking) que toda uma metodologia foi desenvolvida para sua aplicagdo,
como pode ser visto em Camp (1989a, b, ¢, d, e, f) e Spendolini (1993)'°. Esta pratica de
selecdo, gestdo e utilizagdo de informagdes relativas & comparagio com referenciais de
exceléncia também ¢ item de avaliagdo de organizagdes nos Prémios da Qualidade (FPNQ,
1997). Relatos de melhoria de processos de negocio, como de Richman e Koontz (1993),
ilustram como o benchmarking pode ser combinado com a Reengenharia para implementar a
mudanca. Segundo Takeuchi e Quelch (1983), as empresas precisam se manter em contato
com os clientes para aprender quais necessidades sdo as mais importantes. Eles sugerem uma
avaliagdo dos proprios servigos de atendimento ao cliente contra os da concorréncia, para se
assegurar da adequagdo. Segundo estes autores, prover um fluxo constante de informagio da
qualidade, de fontes variadas, conduz a methoria de desempenho. Para servi¢os, Heskett et al.
(1994) indicam a necessidade de técnicas de avaliagdo inovativas e sugerem auditorias na

cadeia “servigo-lucro”.

'* Uma pesquisa sobre indicadores de produtividade mats freqiientes em setores industriais e nio-industriais
indicou que a nogio de produtividade nas organizagdes ¢ diferente do-que-o termo realmente significa e que ha
necessidade de “educa-los” sobre o-assunto produtividade:

' Estudo como o de Colmen (1993); especifico-para a 4rea desuporte técnico. em 17 empresas nos EUA. Japdo
¢ Europa. ilustra a aplicagdo desta pratica e permite concluir. nesta aplicagdo. como usar a tecnologia para obter
vantagem competitiva.
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2.3.1. Evolucio, especialistas, linhas americana, japonesa e européia

A evolugdo historica da teoria da administragdo, incluindo a descrigdo de propostas de
organizagdo desde os trabalhos pioneiros como os de Taylor (1990) e Fayol (1989), esti
resumida em Motta (1995). O entendimento desta evolu¢do de correntes, como o movimento
de Administragdo Cientifica, o movimento de Relagdes Humanas, o Behaviorismo, o
Estruturalismo, a abordagem dos Sistemas Abertos € o Desenvolvimento Organizacional, nos
permite entender que as praticas atuais da Administra¢do pela Qualidade sio uma sobreposigdo
de elementos de cada um destes movimentos. Estes se complementam com outros trabalhos,
como de Drucker (1986, 1988, 1989), Wild (1977, 1980) e, aliado ao desenvolvimento de um
corpo teorico e aplicagdes sobre a Q&P, representado por diversos trabalhos (Banks, 1989;
Cole, 1991; Cole e Mogab, 1995; Crosby, 1980, 1984 1989; Feigenbaum, 1977, 1983;
Galgano, 1993; Garvin, 1984, 1987, 1990a, b, 1992; Imai, 1990; Ishikawa, 1993; Juran, 1964,
1988, 1990, 1991, 1994a, b; Juran e Gryna, 1970, 1991; Merli, 1990, 1993; Reddy, 1980:
Reddy e Berger, 1983; Shiba et al, 1993; Toledo, 1984, 1994; e outros), propicia a
compreensdo da TQM como uma filosofia de gestdo baseada em um conjunto de principios,
sistemas e ferramentas. Diversos destes conceitos estdo sintetizados e sendo difundidos com o
advento dos Prémios da Qualidade divulgados em trabalhos como Nakhal e Neves (s.n.t.),
Neves e Nakhal (1994), cuja versdo brasileira mais recente se encontra nas publicagdes FPNQ
(1996) e FPNQ (1997)". Estes relatos trazem um conjunto de principios, dos quais
enumeramos: comprometimento da alta administra¢do, filosofia defeito zero, responsabilidade
pela qualidade, poucos fornecedores, estoques reduzidos, programagdo justa, treinamento,
supervisdo, incentivos, reconhecimento e retroalimentagdo. Na pratica, isto resulta numa
sobreposi¢do de aplicagdo destes conceitos, o que faz que os ambientes encontrados tenham

sempre, em maior ou menor escala, componentes de variadas propostas de administragdo pela
Q&P.

Uma forma alternativa de abordagem aos conceitos da Q&P poderia ser dada pelos seus
grandes nomes, de primeira e segunda gera¢do. A Tabela 2.5 apresenta, em forma de
referéncia sucinta, contribuigdes significativas a melhoria da Q&P, de individuos considerados

ptoneiros em suas areas.

' Interessante notar como os proprios critérios deexceléncia do Prémio Nacional da Quatidade-tém evoluido:
em 1996 eles eram chamados “o estado da-arte da-gestdo-da quatidade total” e na versdo 1997 se-chamam o
estado da arte da gestdo para a exceléncia dodesempenho” (FPNQ, 1996; FPNQ, 1997):
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Tabela 2.5 - Contribuigdo de especialistas da Gestdo da Qualidade e Produtividade

Crosbv (Banks. 1989: Crosby, 1980, 1984, 1989)

¢ Desenvolveu o “Programa de Melhoria da Qualidade - 14 passos”

¢ Definigio de qualidade baseada na produgdo: “Conformidade com os requisitos’”

e Autorde "Quality is free”, “Quality without tears" ¢ livros populares sobre Qualidade:

®  Desenvolveu programa ZD Zero Defeitos e estabeloceu quatro principios da gestdo da qualidade: definigio da qualidade, prevengio. padrao
ZD. avaliagio

®  Qualidade no futuro ndo sera o algo mais que acrescente valor ao produto ou servigo, mas o minimo para continuar competindo. S6
sobreviverdo os que trabalharem com prevengio

Deming (Banks, 1989; Deming, 1985. 1990: Gitlow e Gitlow. 1989: Levy, 1993)

*  DPosquisa do uso de estatistica no CQ, levou métodos estatisticos do CQ ao Japio (1950). definiu CEQ enfatizando aspectos estatisticos ¢
metas econdmicas do CQ

¢ Conduziu cursos sobre: criar novos sistemas que tocassem o cliente. fazer certo da primeira vez. evitar a qualidade negativa. envolver
trabalhadores nos processos de decisdo. relacionamentos de longo prazo com fomecedores. qualidade do processo

*  Consequéncia de seus cursos no Japdo: circulos de controle da qualidade ¢ comités de trabalhadores tremados na analise o solugio de
problemas

*  [dentificou causas especiais e comuns para a baixa qualidade e responsabilidades para sua corregiao

®  Desenvolveu os 14 principios de responsabilidade da administragio” para a qualidade e administragio de uma empresa, € apontou os “5
orros fatais da administragio™ e outros obstaculos,

*  Aulor do livio "Out of the crisis”. indicou a melhoria da qualidade como responsabilidade da administragio (pelos sistemas criados),
apontando a necessidade de mudangas no estilo ocidental de administragao

Drucker (Drucker. 1986. 1988. 1989)
*  Considerado o pai da modema administragio
*  Autor de diversos livros sobre administragio. entre os quais "0 gerente eficaz” e *As fronteiras da administragio™

Feigenbaum (Feigenbaum, 1977, 1983)

¢ Desenvolveu o conceito de controle da qualidade total (um enfoque sistémico para a qualidade e produtividade) por toda a enpresa,
conhecidos como TQC ou CWQC (diferente do CWOQC japonés)

*  Defini¢do de qualidade baseada no valor: *Melhor na satistagdo de certas condigdes do cliente como a) real uso final e b) prego de venda do
produto ou servigo

¢ Identificou 5 estagios na histéria e evolugio do CQ, estendendo o TQC as 9 fases do ciclo industrial do produto

e TQC comega com a identificagdo dos requisitos da qualidade do clicnte e termina com o produto/servigo nas maos do cliente satisfeito

*  Redefiniu produtividade em termos de orientagiio a0 mercado. propds 4 conceitos basicos do GQT ¢ 10 principios do TQC

*  Autor de "Total Quality Control”, *Pelo seu enfoque sistémico, Qualidade deve ser responsabilizada “horizontalmente™ pelas fungdes’

Ishikawa (Banks. 1989: Garvin, 1992; Ishikawa, 1993)

¢ Introduziu métodos de grafico de controle no Japao. controle da qualidade e CEP. desenvolveu diagrama de causa e efeito

* Considerado “pai dos circulos da qualidade” CCQs: “*Os operarios sdo os que realmente produzem™

¢ Redefiniu o circulo PDCA em 6 categorias. tratou a nogdo basica do CQ na prevengdo e esséncia do CQT no controle e garantia de
(ualidade do desenvolvimento de novos produtos

* Qualidade ¢ responsabilidade de todos. trabalho em equipe. disciplina que combina conhecimento e agio

* Introduz o conceito de administragio com fungdes cruzadas e comités de fungdes cruzadas

Juran (Banks, 1989: Garvin, 1992: Juran. 1964. 1988. 1990. 1991. 1994a. 1994b; Juran e Gryna, 1970, 1991)

* Renomado intemacionalmente, um dos pioneiros no gerenciamento da Qualidade com a trilogia Juran (planejamento, controle e
aperteigoamento)

*  Seminérios no Japdo para média e alta geréncia (1954): planejamento. fluxo organizacional, responsabilidade gerencial para qualidade,
necessidade de metas e objetivos para melhoramento

* Desenvolveu muitos conceitos em qualidade sendo seu trabatho considerado de base para a administragdo japonesa pos-guerra,
principalmente no planejamento da qualidade

e Definigdo da qualidade baseada no cliente: *“Adequagdo ao uso”

*  Desenvolveu, com Gryna, o conceito de autocontrole do operador

e FExpés a aplicagdo do principio de Pareto no controle de qualidade, indicando que os poucos problemas vitais sio principalmente
interdepartamentais

* Diferencia planejamento para controle (para problemas esporddicos) de planejamento para salto qualitativo (breakthrough) (para
problemas cronicos)

*  Define cliente como todas as pessoas, departamentos ou dreas que sio aftadas por nossos processos ou nossos produtos, podendo ser
mtermnos ou externos

¢ Intreduziu o conceito de macroprocessos

* Introduz a base de dados. motivagio e treinamento como essenciais ao planejamento da Qualidade

* Escreveu “Managerial breakthrough™, “Quality planning and analysis™, “Quality control handbook". A Qualidade desde o Projeto e
diversas outras obras e artigos

¢ Compilou 8 ligdes a serem aprendidas das empresas de qualidade classe mundial para a década de 90
*  Propos 7 passos ndo delegdveis dos Administrador da Qualidade para melhoria da qualidade
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Ohno (Monden. 1984)

* Inventor e promotor do Sistema de Produgio da Toyota JIT baseado em fluxo continuo de produgdo, podendo se estender até seus
fomecedores ou clientes

e Responsabilizou Grupos Funcionais em estabelecer elos de comunicagdo entre os varios departamentos e assegurar cooperagdo na
implementagéo dos programas de CQ

Propostas de segunda geragdo, apoiadas em grande parte dos conceitos acima (tomados
como validos), tornaram conhecidos os que poderiam ser chamados formadores de opinido da
administragdo (Business Week, 1992), relacio esta complementada neste estudo. A tabela 2.6

apresenta suas principais contribui¢ées:

Tabela 2.6 - Doutrinas dos novos formadores de opinifio da competitividade

Garvin (Garvin. 1984, 1987, 1990a. 1990b, 1992. 1993a. 1993b)

e Trata Qualidade como estratégia do negdcio e aponta 5 caraderisticas para seu gerenciamento

e Identificou 5 enloques para definir qualidade: transcendente, baseados no produto, usudrio, produgio, valor e identificou 8 dimensdes para a
qualidade do produlo: desempenho. caracteristicas, confiabilidade. conlormidade. durabilidade. atendimento, estética. qualidade percebida

*  Apontou correlatos da qualidade: prego. propaganda, mercado, custo. produtividade, lucratividade

e Escreveu “Gerenciando a Qualidade™ e diversos artigos em revistas conceituadas de Administragio

® Introduz o conceito dinamico de Iniciativas Estratégicas de Manufatura

¢ Define organizagiio de aprendizagem. 3 aspectos para implementagio (significado. gerenciamento e avaliagio) e 5 principais atividades:
solugdo sistematica de problemas, experimentagio, aprendizagem com experiéncia propria e de terceiros, transferéneia de conthecimento

Hammer, Michael (Ilammer. 1990, Hammer apud MANAGEMENT’S new gurus, 1992: Hammer e Champy, 1994a, 1994b. 1994¢; Hammer
e Stanton, 1995a. 1995b)

¢  Expressio chave: reengenharia (business process reengineering)
®  Repensar fundamental ¢ reprojeto radical do sistema de negécio ou trabalho em tomo dos processos
¢ Organizagdes bascadas em fungdes introduzem erros, adicionam custos ¢ causam atrasos

Handy, Charles (Handy apud MANAGEMENT'S new gurus, 1992)
®  Pensador inglés. filosofo ¢ futurista, afirma que “mudangas descontinuas™ requeret novos enfoques para o trabalho e organizagio
¢ Professor na London Business School. é autor de The Age of Unreason, um manual com frases para ajudar a administrar as mudangas

Kofter, John (Kotter apud MANAGEMENT'S new gurus. 1992: Kotter ¢ Heskett. 1994)

¢ Especialista em lideranga da Harvard Business School. acredita que a maior parte da empresas americanas sio superadministrada e
subdirigidas

e Afirma que as organizagdes precisam combinar forte lideranga (habilidade para lidar com ambiente de mudangas) com [orte administragio
(habilidade para lidar com complexidade)

Lawler I11, Edward E. (Bowen e Lawler l11. 1992; Lawler III apud MANAGEMENT'S new gurus, 1992)

s  Expressio chave: polencializagio

e Pensador da University of Southem California em “envolvimento de alto desempenho™. acredita que tudo gire em tomo dos temas: mudanga
de poder, conhecimento. informagio e recompensa

®  Aconselha as empresas a mudar todo o sistema criando pequenas unidades de negdcio, dar autoridade e responsabilidade aos empregados,
achatando a organizagdo, mudando o sistema de trabalho e projeto, mudando o papel dos administradores

Nadler, David (Nadler apud MANAGEMENT'S new gurus. 1992; Nadler. 1994)

¢ Expressio chave: arquitetura organizacional (organizational architecture)

® A administra¢io deve pensar de forma mais aberta sobre a organizagio em lermos do ajuste enlre o trabalho, pessoas, estruturas formais /
informais e processos
Propde juntar aspectos estratégicos com a dinamica comportamental das organizagdes no “modelo congruente de efetividade”
Forma de organizagdo com equipes auténomas de trabalho, aliancas estratégicas ¢ sistemas de trabalho de alto desempenho

Peters, Tom (Peters, 1979: Peters apud MANAGEMENT’S new gurus, 1992: Peters ¢ Waterman Jr., 1986)

®  Autor de "/n Search of Excellence ", acredita que menores escalas de operag3es s3o mais faceis de administrar, tendendo a dar mais retomo
aos clientes. Se 0 mercado se toma muito variavel, melhor ser flexivel

* Adaedita que os melhores modelos da organizagio do futuro sio agéncias de propaganda ou consultoria, pois o trabalho ¢ realizado por
equipes interfuncionais de projeto que utilizam seu conhecimento coletivo para satisfazer aos clientes. As pessoas tém iniciativa, iniciam
projetos, procuram clientes, montam suas redes de contatos para atingir as metas.

¢  Esti-se mudando de um mundo em que os recursos eram chave, para outro em que conhecimento ¢ informagdo sdo essenciais

¢ Para sobreviver, os gerentes devem agjr mais como consultores, criando projetos e desafiando normas

Prahaiad, C. K. (Prahalad apud MANAGEMENT’S new gurus, 1992; Prahalad e Hamel, 1990)
»__ Expressdo chave: competéncias centrais (core competencies)




43

®  Professor na Universtty of Michigan. atirma que a estratégia global deve ser de “expansio™ ao invés de “adequagio” para dar oportunidade
a criatividade e inovagio

® O caminho sdo as compeléncias centrais, que significam - o que a empresa faz methor e o que a diferencia dos competidores. alavancando
suas futuras compaténcias. E comunicagiio, envolvimento e profundo comprometimento com o trabalho cruzando limites organizacionais

® As empresas deveriam pesquisar formas de se expandir além dos recursos existentes através de arranjos de licenciamento. aliangas
estratégicas e relacionamentos com fomecedores

Ross, Gerald (Ross apud MANAGEMENT 'S new gurus, 1992)

¢  Especialista em mudanga organizacional. afirma que a nova organizagio molecular serd construida em tomo dos mercados ¢ nio produtos
ou fungdes

Senge, Peter (Garvin. 1993b: Senge, 1990: Senge apud MANAGEMENT'S new gurus, 1992)

*  Expressio chave: organizagio de aprendizagem (learning organmization)

®  Aadministragio precisa ter visdo global. fugir do pensamento linear, compreender inter-relacionamentos sutis

¢ Sugere o uso de 5 componentes teanologicos: pensamento sistémico. maestria pessoal. modelos mentais. visio compartilhada e
aprendizagem em equipe

®  Aplicagio da teoria dos sistemas ¢ pensamento sistémico

Stalk Jr.. George (Sirkin e Stalk Jr.. 1990; Stalk Jr.. 1988. 1992: Stalk Jr. apud MANAGEMENT'S new gurus, 1992: Stalk et al.. 1992: Stalk
Jr. e Hout. 1990a. 1990b: Stalk Jr. e Webber. 1993)

¢ LExpressio chave: competigio baseada no tempo (time-based competition)

e Tempo ¢ o equivalente de dinheiro. produtividade, qualidade e inovagio

e  Tempo ¢ administravel e fonte de vantagem competitiva através de todo processo na organizagio
*  Empresas devem atentar ao tempo de ciclo em todo Processo

Zuboff, Shoshanna (Zuboff. 1994 Zuboff apud MANAGEMENT'S new gurus, 1992)

® Autora de In the Age of the Smart Mahine. professora na Harvard Business School, fala da necessidade nao de automatizar, mas de
informatizar para usar maquinas inteligentes em nteragio com pessoas inteligentes. O dominio da informagio depende da “qualificacio
intelectiva™, cujas dimensdes sio: capacidade de pensar abstratamente, racioeinio indutive ¢ concepgio tedrica dos Processos

e Txplica que Tecnologia da Informagiio ¢ caracterizada pela dualidade automatizagiio / informatizagio

® _Estuda “modelos de companhias™ que empregam tecniologia para mudar a natureza do trabalho

Nos parece adequado afirmar que estes conjuntos de propostas tém em comum a idéia
de que a administragdo deveria se organizar com base nos processos e ndo nas fungdes,
criando redes de relacionamentos com clientes e fornecedores, apoiando suas decisdes em
informagdo e conhecimento, atuando em equipes que se incumbem de mais desafios e cuja
avalia¢do global poderia ser medida em termos de tempo de fluxo, agora administravel. Estas
caracteristicas fazem parte da proposta da MAPQ, com seus multiplos enfoques, integrados e

complementares.

Um terceiro enfoque para a questdo da Q&P, que poderia auxiliar na elaboragdo de um
ossivel “modelo brasileiro”, poderia ser dado pelas linhas americana, japonesa e européia, as
2

0 - a . 18
quais estdo resumidas na Tabela 2.7 com seus elementos mais marcantes'®.

'® Ferdows e Skinner (1988) apresentam resultado de pesquisa em 1500 fibricas na Europa, América do Norte e

Japéo, sobre o foco dos programas de melhoria da producdo, cujos resultados sio semelhantes ao de nossa
tabela 2.7.
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Tabela 2.7 - Linhas da qualidade americana, japonesa, européia

Linha Referéncia

Americana:

e .\tendimento/contato com o cliente (Whiteley, 1992b; Shiba et al., 1993: Croshy. 1989)
e Qualidade orientada a resultados

¢ Direcionada aos niveis menores da organizagio

®  Tratada como fun¢dio separada e muito superticial
e Saltos qualitativos

Japonesa:
Qualidade do processo (Crosby, 1989; Hosotani. 1992; Imai. 1990; Kume. 1985, 1995:
Qualidade baseada nas pessoas Kobata. 1995: McMillan, 1982: Mivauchi. 1993; Mizuno. 1988:
Envolvimento de todos os niveis hierirquicos da organizagio Schonberger, 1984)

\Methoria continua

Uso de lerramentas da qualidade: basicas e gerenciais
Objetivos claros e trabalham arduamente

Européia:

Qualidade do fomecedor (Juran, 1994b: Memmott. 1993; Oakland. 1994: Merli. 1990, 1993).
Sistemas da qualidade

Relagdes humanas

Qualidade como um problema da administragio
Orientados a solugdes técnicas

Voltado a exceléncia do negécio e qualidade de vida

2.3.2. Ferramentas da Q&P

Talvez uma das razdes do sucesso da chamada revolugio da qualidade tenha sido a
operacionaliza¢do de conceitos e sua difusdo através da aplicagdo de ferramentas, técnicas e

metodologias tornadas simples para aplicagdo por grande numero de colaboradores nas

empresas.

Uma importante abordagem para o problema de melhoria da Q&P ¢ a aplicagdo do
processo geral de solugdo de problemas. Algumas proposi¢des mais tradicionais como de
Barnes (1977) e Krick (1971) tém sido aplicadas, mas versdes mais atualizadas como a de
Kume (1985) tém se baseado no ciclo PDCA ou ciclo de Deming (Garvin, 1993b), conforme

ilustra a Tabela 2.8.

Na aplicagdo dos métodos acima indicados, dois pontos que merecem atenc¢do sdo (1) o
solucionador de problemas poder falhar ao influenciar a verdadeira natureza do problema a
mao por se deixar envolver com a solugdo e (2) a da solugdo proposta poder ser variagdo da
existente, quando variagdes radicais poderiam ser vantajosas (Krick, 1971). O conhecimento
da solugdo vigente pode trazer vantagens como: a nogdo de custo atual, a ndo reinvengdo de
partes do projeto atual que ndo trariam grandes ganhos no projeto final, a eliminagdo de

ineficiéncias dbvias ou facilmente corrigiveis. Neste sentido, pode-se dizer que se desenvolveu
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a linha das melhorias freqiientes e de pequeno impacto (melhoria continua); por outro lado, as
vantagens de se repensar os problemas “a partir do zero”, projetando as operagdes da melhor
forma possivel, evoluiram para a linha das mudancas radicais e mais distantes no tempo

(melhorias de ruptura) (TAKE a clean sheet of paper, 1993).

Tabela 2.8 - Metodologias de Solucéo de Problemas

Significado Etapas Kume (1985) Bames (1977) Krick (1971)
CICLO PDCA Processo geral de QC Story Processo geral de Processo para a
solugio de solugfio de resolucao geral de
problemas problemas um problema
P (Planejar) Exposigdo geral da Definigio . Problema . Critério . Especificag¢des
meta ou objetivo (formulag¢io) do identificagdo do . Requisitos de . Restrigdes
. Definir as metas problema problema produgdo . Critérios
. Definir os métodos | Formulagio do . Data de término . Repetigdes
que permitirdo atingir | problema . Observagio . Tempo
metas propostas reconhecimento das
caracteristicas do
problema
Especificagio Analise do problema | . \nalise . Restrigdes
detalhada. busca de descoberta causas . Mélodo atual
fatos principats . Atividades
. Reexame dos
problemas
. Reexame dos
critérios
D (Executar) Investigagdo, sintese. | Pesquisa de possiveis | - .\¢do . Causa bésica . Solugdes
idéias criadoras solugdes climinar causas . Logica sistemdtica | altemativas
. Educar e treinar Brainstorming
. Executar a tarefa
(colatar dados)
C (Avaliar) Avaliagio de Avaliagio das . Avaliagio . Critérios . Eliminagio
solugdes altemativas | altemativas confirmagio da
. Verificar os efetividade da agio
resultados da tarefa
cxecutada
A{Acio) Delineamento das Recomendagio para | . Padronizagio . Comunicagio
especificagdes e agao climinagao . Acompanhamento
. atuar corretivamente | caraderisticas de permanente das . Avaliagdo de
desempenho causas resulftados
. Reavaliagdo
. Conclusao
revisio de atividades
¢ plano para trabalho
futuro

Duas pesquisas anteriores, uma de Skinner (1978) e outra de Sumanth (1984),
levantaram técnicas e ferramentas para melhoria de processos ¢, segundo Sumanth (1984),
somente algumas sdo “populares” a cada época. Algumas das ferramentas da Q&P podem ser
consideradas mais sofisticadas, no entanto, mais do que a “novidade” trazida pelas ferramentas
na melhoria da Q&P, parece que o segredo da melhoria da Q&P esta na sua efetiva
aplicagdo/operacionalizagdo, com o que concorda Rigby (1994). A pesquisa de Rigby (1994)
com 500 gerentes nos EUA sobre o uso de ferramentas indicou que seu uso é crescente,
porém que ndo ha correlagdo entre o niimero ou tipo de ferramentas usadas e os resultados

financeiros do negocio. Nesta pesquisa, Rigby procurou distinguir como cada uma das



46

ferramentas consideradas atendia a dimensGes como: resultados financeiros, valor ao cliente,
capacidade de atendimento a longo prazo, posi¢do competitiva e integragdo organizacional.
Os resultados mais expressivos foram para as ferramentas: pesquisa de clientes, redugdo do
tempo de ciclo e reengenharia, todas elas contempladas em nosso modelo da MAPO. O
Anexo G traz as técnicas e ferramentas identificadas por Skinner (1978), Sumanth (1982) e
Rigby (1994) e, no capitulo 5, a Tabela 5.14 traz uma relagdo mais atualizada das mesmas.
Um exame sobre o que estes autores consideram “ferramentas™ mostra que o seu conceito é

bastante heterogéneo, fato este também observado na Tabela 5.14.

Flynn et al. (1994) ainda apontam como caracteristicas para uma adequada gestdo dos
processos (operacionais): (1) manuten¢do dos equipamentos, a qual garante que a variagio
seja mantida dentro de limites aceitaveis, permitindo que os processos operacionais corram
suavemente; (2) definicdo e documentagdo dos procedimentos para minimizar a probabilidade
de erros dos operadores, (3) limpeza e organizagdo do local de trabalho, para que os
processos tenham menor possibilidade de interrupgdo pela necessidade de procura de itens

perdidos.

Outra dimensdo importante para a Q&P € o envolvimento do fornecedor (Garvin, 1992),
pois, segundo Leonard e Sasser (1982), materiais e partes adquiridas s3o fregiientemente as
maiores fontes de problemas de qualidade. Nos SGQ com base na familia NBR ISO 9000, ha
exigéncia de critério de sele¢do de fornecedor com base em capacidade de atendimento a
requisitos da qualidade (ABNT, 1994c). Garvin apud Flynn et al. (1994) relata que UENs com
melhor qualidade de produto elencaram qualidade como seu primeiro objetivo em compras, ao
invés de prego. Por outro lado, em UENSs com os piores desempenhos de qualidade, este autor
encontrou que o objetivo primario do departamento de compras era obter o menor prego para

componentes tecnicamente aceitaveis.
24, Tecnologia da Informacgdo propulsora da mudanca dos paradigmas de gestio
Um importante papel da TI é o de prover informagdes precisas e no momento certo

sobre as operagdes, visando a tomada de decisGes, tanto de gestdo quanto de operagdo e

atendimento ao cliente. De acordo com diversos autores da area, os dados deveriam ser
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coletados na fonte, armazenados de forma a evitar redundéncias e distribuidos para onde agdes
imediatas para solugdo de problemas possam ser tomadas. Como as decisdes e acoes devem
ser tomadas pelo elemento humano, sinteticamente nos parece que o grande papel da TI possa

ser colocado em termos de “disponibilizar informag&o”.

Em nossa revisdo bibliografica sobre as potencialidades da TI e o seu alinhamento com a

MAPO, encontramos diversos artigos, entre os quais destacamos:

Em 1984 teve inicio o “Programa de pesquisa sobre a gestio nos anos 90”, em
colaboragdo entre pesquisadores do MIT e representantes de grandes corporagdes, cuja
finalidade era explorar como a TI pode afetar 0 modo como as pessoas trabalham e o modo
como as organizagdes poderiam sobreviver e prosperar no ambiente competitivo dos anos 90

(Morton, 1988, 1991). As principais descobertas desta pesquisa estio apresentadas na Tabela
2.9.

Tabela 2.9 - Principais tendéncias organizacionais influenciadas pela TI
Baseado em Morton (1991)

Maiores implicagoes da T1 Abrangéncia da mudanga
I.  Habilitando mudangas fundamentais no modo como o trabalho é e  Produgio
realizado e Processos de coordenagio
e  Trabalho de gestio: diregio e controle
2. Habilitando a integragio das fungdes de negocio emtodos os niveise | e Dentro da cadeia de valor
entre organizagdes e LigagBes da cadeia de valor entre organizagdes
¢ Substituigdo na cadeia de valor via subcontratagio ou alianca
e Mercados eletronicos
3. Provocando mudangas no ambiente competitivo em muitas industrias | e Competigio
e Colaboragio
4. Apresenta novas oportunidades estratégicas para organizagdes que e Automagio
reavaliam suas missdes e operagdes o  Informatizagio
e  Transformagio
5. Aplicagbes bem sucedidas devem requerer mudangas na estrutura de | o Redefinigdo (reprojeto)
gestdo e organizagio e Coordenagio
e Orpanizagio horizontal
6. O maior desafio para a administragio ¢ liderar suas organizagdes e Produtividade e lucratividade
fazendo a transformagiio necessiria para prosperar num ambiente e Missio
competitivo global o Empowerment

Como uma das partes importantes da TI, os sistemas de informagio (SI) desempenham
importante papel nas organizagGes e, neste trabalho, queremos destacar os projetos de SI
aplicando técnicas da engenharia da informagdo (EI). Entende-se EI como um enfoque
sistémico (fop-down) e um conjunto de técnicas com as quais so construidos modelos da
organizagdo, modelos de dados e modelos de processos em uma abrangente base de

conhecimentos (Martin, 1991). Diversos autores, entre eles os pioneiros Date (1983), Marco
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(1978) e Yourdon (1988), consideravam que os SI, para serem estaveis, deveriam se basear em
dados, ao invés de processos, o que gerou a necessidade de estratégias para a determinagio
dos requisitos de informagdo (Davis, 1982). O que se seguiu foi o surgimento das chamadas
ferramentas da analise estruturada para o desenvolvimento de projetos de SI, entre as quais
destacamos a modelagem de dados (Setzer, 1986) e o diagrama de fluxo de dados (Gane e
Sarson, 1984). Com estas duas ferramentas, é possivel conhecer a fundo e descrever as
necessidades conceituais ou “logicas™ de todo o SI, cuja implementagdo ainda devera levar em
consideragdo as restrigdes fisicas, com.o que concorda Leite.(1980). E interessante notar que a
idéia de separagdo entre projeto logico e projeto fisico do SI tem contrapartida na
consideragdo das cadeias de valor “natural” e “restrita”, comentadas anteriormente. O enfoque
da EI, no qual o uso que a organiza¢do faz de seus dados indica os processos a serem
reprojetados, € apontado por Davenport e Short (1990) como enfoque exaustivo. No entanto,

muitas empresas a tem utilizado sem orientagdo especifica para processo.

Para Henderson e Venkatraman (1992), diversos fatores tém influenciado as
transformagdes organizacionais, sendo que uma das maiores forcas reside nos recentes
desenvolvimentos e capacidades oferecidas pela TI (Rightsizing, 1992; Wiring, 1993).
Diversos argumentos tém sido apresentados para evidenciar o potencial da TI para influenciar
as estratégias competitivas (Wiseman e MacMillan, 1988), assim como para facilitar e moldar
as transformagdes de negocios (Boynton, 1993; Malone et al., 1987). Henderson e
Venkatraman (1992) desenvolveram um modelo conceitual com proposi¢des e implicagdes
administrativas conhecido como “alinhamento estratégico”, com o objetivo de conceituar a
logica, escopo e padrdes de transformagdo organizacional alavancados pela TI. Como
instrumento de competigdo, a pesquisa de Morton (1991) mostrou que as organizagdes bem
sucedidas poderdo ser distinguidas por sua capacidade de alavancar as potencialidades da TI
para transformar seus negocios € macroprocessos. Neste sentido, o modelo do alinhamento
estratégico se apoia em 4 escolhas estratégicas, as quais contemplam outros modelos : (1)
estratégia de negocio (Porter, 1991, Rockart, 1979), (2) infra-estrutura organizacional e
processos (Galbraith, 1977), (3) estratégia da TI (Venkatraman, 1991, 1994), (4) infra-
estrutura e processos da TI Martin, 1991; Rockart e Short, 1991).

Yates e Benjamin (1991) consideram que a TI € revolucionaria em muitos aspectos e tem

provocado saltos qualitativos em FCS, comprimindo limites de tempo e espago, com o que
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concordam Keen (1991) e Venkatraman (1991). Segundo este ultimo autor, a TI nio é
simplesmente um conjunto de ferramentas, mas uma que pode alterar o modo como o trabalho
€ realizado e pesquisas tém demonstrado que sua implementagdo pelas empresas deve ser
realizada no contexto do alinhamento da estratégia de negocio, sua organizagio e sua

tecnologia.

Para Keen (1991), as mudangas organizacionais tém provocado o deslocamento de
divisdo do trabalho para divisdo do conhecimento e estruturas e processos baseados em
equipes surgem naturalmente neste contexto. Trabalho em equipe € relacional, o que significa
uma organizag@o definida por facilidade de relacionamentos, ao invés de estruturas fixas, o que

pode ser proporcionado pela TI.

Short e Venkatraman (1992), Venkatraman (1991), Kim (1994) e Housel et al. (1993)
consideram que a Tecnologia da Informagdo pode ser vista como ferramenta poderosa na
condugdo das mudangas organizacionais, impulsionadora de novas mudangas, assim como
ferramenta de apoio/base para a MAPO. Venkatraman (1991, 1994) apresenta 5 niveis de
transformag@o de negodcios habilitados pela TI, os quais correspondem a 5 niveis de
investimentos. A organizagdo deve determinar a relagdo beneficio versus custo e esfor¢co de
mudanga e, a partir dai, evoluir para os niveis superiores, conforme a necessidade de prover
valor ao cliente. Os 5 niveis sdo: exploragdo localizada, integragdo interna, reprojeto do
processo de negocio, reprojeto da rede de negocios, e redefinigdo do escopo e abrangéncia do
negocio. No entanto, Davenport et al. (1992), em pesquisa com mais de 25 empresas conclui
que o efeito de aplicagdo da TI n3o necessariamente € o de estimular o fluxo da informagéo e

que a gestdo efetiva da informagédo requer mudangas na cultura organizacional.

Segundo pesquisas de Zuboff (1994), a TI caracteriza-se pela dualidade automagdo
(objetivo de substituir o esforgo e a qualificagdo humanos permitindo que os mesmos
processos sejam executados a um custo menor, com mais controle e continuidade) e
informatizagdo (criando informagdes sobre os processos através dos quais uma organizagao
realiza seu trabalho e proporcionando novas fontes de vantagens competitivas), sendo, nesta
ultima, singular. A extensdo da énfase dada a cada uma das duas capacidades da TI,
particularmente na informatizagdo, influira decisivamente na necessidade de inovagdes

organizacionais (como a organizagdo por processos), utilizagdo de bancos de dados, ambiente
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de aprendizagem (organizagio de aprendizagem) e qualificagio intelectiva, a qual se torna um

pré-requisito para operar no novo ambiente mediado pelo computador.

Davenport e Short (1990) identificaram 8 potencialidades da TI e seus impactos

organizacionais, cuja relagdo, aqui completada, esta apresentada na Tabela 2.10.

Tabela 2.10 - Capacidades da Tecnologia da Informagéo e impactos organizacionais

Capacidade Impacto / beneficio organizacional

-

Acessibilidade Niveis de acesso a informagdes por pessoa, cargo, departamento, dc,

Administtagiodo e Obtenglio e disseminagiio de conhecimento o especificidades para melhorar o processo
conhecimento b W 3 :

Analitica ®  Medddos analiticos complexos influenciando num processo

Autoniaglio e Substituir ou reduzir o trabalho humano num processo

(Des)intermediagio o Conectar dirdamente duas ou mais partes dentro de um processo, dispensando a presen¢a de um
intermedidrio (intemo ou extemo

Disponibilizagdo *  Tomar a informagfio disponivel em local, momento e  quem necessitar

Geogrifica °  Transferir informagfio com facilidade e rapidez a longas distincias, tomando os processos independentes da
geografia

mdep?déncia do ¢ Tomar a execugdio do processo independente do operador, trazendo uniformidade 3o cliente

operador ' St 5 :

Informacional ®  Trazer grandes quantidades de informagdies detalhadas ¢ dados num processo

Plenitude o, - Evitar que informagdes incompletas o atividades parcialmente realizadas sigam adiante num processo

Rastreabilidade ®  Rastrenmento detalhado das entradas, saidas ¢ estado dns tarefus

Relacional ® " Processar conjuntos distintos de dados relacionados obtendo totalizagties e estatisticas

Seqiencial ¢ Habilitar mudangas na seqiéncia de tarefas num processo, sempre permitindo que tarefas miltiplas sejam
trabalhadas simultaneamente

Simultaneidade. . o Executar atividades dispersas ou processar informagdes to rapidamente que parecem ter sido realizadas
simullaneamente ' :

Sistémica *  Considerar rapidamente o impacto de uma atividade em outros pontos do processo

Temporal ¢ Processar dados e informagdo com facilidade e rapidez, lomsndo os processos independentes do volume,

S - tamanho dos dados . oz
Transacional o Transformar processos niio estruturados em transaces rotinizadas

Finalmente, sobre as ligagGes entre a TI e a MAPO, vale ressaltar que a TI é uma
ferramenta tdo poderosa que desenvolve os proprios passos no reprojeto de processos e pode
efetivamente criar novas opgdes de processo, ao invés de simplesmente apoia-los. Porém,
sistemas desenvolvidos apoiados na TI estario fadados ao fracasso se ndo focarem as
necessidades de informagio nas pessoas (Davenport, 1994a). A simples adogdo de uma TI
localmente adequada nio promove o comportamento de compartilhamento da informagio.
Como ja ressaltado por Davenport et al. (1992), é preciso promover uma mudanga na cultura
de informagdo da organizagdo. Esta ¢ uma das razdes para que no modelo da MAPO estejam
consideradas tanto a participagio das pessoas (vetor PTE), quanto a cultura organizacional.
Para Zuboff (1994), “se uma empresa deseja aproveitar a0 méaximo o processo de
informatizagdo, sdo necessarias inovagdes organizacionais para sustentar as inovagdes
tecnoldgicas. E um processo que tem implicagdes para os tipos de qualificagdes que os

membros de uma organizagio devem desenvolver para a articulagdo de papéis e funges e para
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o desenho de sistemas e estruturas de apoio e recompensa a participagdo numa organiza¢io

informatizada”.

Assim, nos parece razoavel afirmar que informatizar implica em divisdo do trabalho
diferente da logica herdada da administragdo cientifica e cada nivel da organizagdo devera
receber poder (autoridade e compromisso de desenvolver qualidades intelectivas) de
responder efettvamente as necessidades dos processos (o que deve corresponder ao
significado da “potencializa¢do™). Segundo Carlzon (1989), aquele que ndo recebe informagio

ndo pode assumir responsabilidade. Mas aquele a quem informagéo € passada ndo pode deixar

de assumi-la.

2.5. A organizac¢iao do trabalho e sua contribuicio a MAPO

Nosso modelo da MAPO considera que o elemento central para o funcionamento ou
execucdo do sistema de operagdes € o elemento humano e sobre sua organizagdo teceremos
algumas consideragdes. Como nosso modelo tem por base tecnologica o uso da TI, nos parece

adequado iniciar examinando alguns aspectos ligados ao uso de sistemas de informagéo.

Uma pesquisa na literatura sobre SI (Ackoff, 1967) sugere que falhas de implementagio
tém sido atribuidas a excessiva atengdo a aspectos técnicos e economicos (Bostrom e Heinen,
1977a), em detrimento de aspectos sociais, politicos e psicologicos do sistema (Grover et al.,
1988), cuja consideragdo estaria contemplada nos enfoques sociotécnicos (Bostrom e Heinen,
1977b). Uma razdo para isto seria o dominio de valores técnico-economicos dos
desenvolvedores de sistemas, fato evidenciado na pesquisa de Kumar e Welke (1984).
AvaliagGes como de Beekun (1989), Wall et al. (1986) e Cordery et al. (1991) sobre a
efetividade das intervengdes sociotécnicas concluiu que estas aumentam a produtividade e ndo
sdo temporarias. De acordo com a revisio de Beekun (1989) e Motta (1995), a teoria
sociotécnica é um enfoque que procura otimizar o relacionamento entre os sistemas sociais e
técnicos de uma organizagdo. Em revisdo da literatura sobre os grupos auténomos de trabalho,
Wall et al. (1986) indica ser esta forma de organizagdo do trabalho um desdobramento do

enfoque sociotécnico. De influéncia direta no nosso modelo da MAPO, vale destacar alguns
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principios de planejamento sociotécnico de trabalho enumerados por Cherns (1976): principio

multifuncional, principio de locagdo de fronteiras, principio do fluxo de informagdes.

No entanto, Pava (1986), revisando as propostas de Emery e Trist (1960) e de outros,
aponta para a necessidade de reprojeto dos conceitos e métodos dos sistemas sociotécnicos,
devido a mudangas na tecnologia (principalmente as de base microeletronica) € a adigdo de
valor pela mdo de obra no local de trabalho (numa relagdo ndo mais linear com as saidas do
sistema). Os projetos de intervengdo sociotécnica devem contemplar, por exemplo, projetos
multifuncionais. Alinhadas com o modelo da MAPQ, as intervengGes sociotécnicas devem
contemplar, segundo este autor, novos tipos de aplicagdes, entre as quais destacamos: projetos
de sistemas avangados de manufatura (no desenvolvimento de novos produtos ou processos),
sistemas de transagio direta pelo cliente (no auto-atendimento do cliente), iniciativas

empreendedoras (para as quais equipes devem estar potencializadas para atuar em favor do

negdcio).

Estas considera¢des evidenciam alguns temas sobre a atuagdo das pessoas, entre as quais
queremos destacar: apoio da alta administragdo, papel da geréncia e colaboradores, trabalho

em equipe e potencializaggdo.

Um tema predominante na literatura da gestdo da Q&P ¢ a importancia de um forte
comprometimento da alta administragdo (Leonard e Sasser, 1982). Flynn et al. (1994), em
ampla revisdo bibliografica sobre a importdncia do apoio da alta administrag@o, a resumiu nos
seguintes aspectos principais: (1) a melhoria da qualidade ¢ o elemento central da estratégia
competitiva, (2) envolvimento ativo nos esforgos organizacionais da qualidade, (3)
desenvolvimento de uma cultura corporativa que focalize a qualidade, (4) estabelecimento de
um ambiente que recompense o desempenho pela qualidade, (5) comunicagdo do
comprometimento da alta administragio com a qualidade. Carothers et al. (1991), de forma
mais concisa, estabelecem como papel preponderante da administragdo, em seus varios niveis
organizacionais, o envolvimento pessoal em dois grupos de atividades estratégicas: (a) a
determinagio do que os clientes valorizam dos produtos e servigos, (b) a melhoria dos
mMacroprocessos organizacionais que provéem valor. No entanto, vale ressaltar, uma pesquisa

realizada com empresas conhecidas por seus excelentes programas da qualidade mostra que



nem sempre a alta administragdo sabe exatamente o que esperar de uma atuag¢do pela Q&P
(Zangwill, 1994).

Embora a literatura enfocando as atividades classicas da administragio como planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar (Fayol, 1989) ainda seja usada no treinamento dos
gerentes (Bounds e Dobbins, 1991), alguns pesquisadores tém questionado sua utilidade
(Mintzberg, 1990; Peters, 1979). Belasco (1992) aponta a necessidade de uma postura mais
orientada a potencializagdo. Na nossa proposta, as atividades da gestdo podem ser resumidas
como de administrar macroprocessos para a produgdo e entrega competitiva de valor ao
cliente, o que compreenderia, segundo Bounds € Dobbins (1991), os aspectos de desenvolver
o conhecimento (aprendizagem organizacional e conhecimento do sistema) e melhoria
continua. Ja para a “média geréncia”'®, suas principais responsabilidades sdo: (1) auxiliar na
gestdo dos macroprocessos, (2) gerirem O0s processos que s3o componentes de
macroprocessos mais amplos, como proprietarios e assistentes (3) gerirem, como proprietarios
e assistentes, a gestdo de contribui¢des funcionais para os macroprocessos € (4) liderarem as
atividades operacionais dos operadores. Para um adequado desempenho da média geréncia,
uma ampla pesquisa (Longenecker e Gioia, 1991) identificou 10 mitos sobre a gestdo destes
gerentes e indicou trés aspectos criticos por parte da alta administragdo: foco, apoio e

desenvolvimento_de talentos.

Uma tendéncia organizacional compativel com a MAPQO parece ser o “gestor de caso”
(Davenport e Nohria, 1994), o qual torna a gestdo da retaguarda e do atendimento
indistinguiveis. Esta nova modalidade tem sido adotada tanto por empresas adeptas da
melhoria continua (Harrington, 1991), quanto as mais voltadas para as melhorias de ruptura

(Davenport, 1993b).

Heskett et al. (1994) indicam que uma gestdo em servigos deve focar os fatores que
afetam a lucratividade, ou seja: investimento em pessoas, tecnologia de apoio aos
trabalhadores do atendimento, renovagio nas praticas de recrutamento e treinamento, e
recompensa ligada ao desempenho dos colaboradores em todos os niveis. Flynn et al. (1994)

destacam que para uma gestdo efetiva da for¢a de trabalho sdo importantes o recrutamento e

'° Para Bounds ¢ Carothers (1991); meédia geréncia sdoraqueles quepreenchem os niveis hierarquicos
tradicionais entre os lideres administrativos e operadores. Efes provéenr a-ligagio critica-entre-aestratégiae as
operagdes através da padronizagio-dos macroprocessos.



selecdo, as equipes de trabalho, os grupos de solugdo de problemas, além do treinamento, o
qual pode ser tanto em salas de aula como no campo. Equipes de trabalho e de solugdo de
problemas, amplamente referenciadas na literatura sobre TQM (Persico, 1989), sdo parte
importante da gestdo da Q&P, permitindo tomadas de decisio centralizadas. O uso de tomadas
de decisdo descentralizadas para lidar com as incertezas e melhorar a eficiéncia do processo de
tomada de decisdes estd igualmente documentado (Galbraith, 1973). Segundo pesquisa de
Dixon et al. (1994), o trabalho em equipe é caracteristica comum a todas as aplica¢des da
MAPO, bem como uma habilidade necessaria para seu sucesso. Nossas proprias observagdes,
durante auditorias da qualidade (com base nas normas contratuais da familia NBR ISO 9000),
sio de que haja uma correlagdo positiva entre o nimero de horas de treinamento e a

estabilidade com que s3o implementados tais sistemas de garantia da qualidade.

De acordo com Cavaleri e Fearon (1994), os processos que envolvem pessoas podem
também ser reorganizados e sdo criticos para os esfor¢os de integragdo de sistemas. Eles
lancam o tema da aprendizagem simultinea (concurrent learning), no qual as pessoas devem:
(1) definir o trabalho atual em termos de atender as necessidades do cliente e adicionar valor a
organizagio e (2) ser capazes de relacionar o proprio trabalho com o de outras pessoas na
organizagdo. Tal enfoque se ajusta em ambiente em que as pessoas estdo potencializadas e € a
base para a aprendizagem organizacional, o que o torna tema afim com a MAPO. Para Pace ¢
Bounds (1991), os colaboradores de todos os niveis tém um papel significante na melhoria do
sistema de trabatho. Enquanto os gerentes sdo os responsaveis pela criagdo e melhoria dos
macroprocessos, colaboradores de todos os niveis devem estar equipados e motivados para:
(1) operar os sistemas atuais da organizagdo, (2) identificar e solucionar problemas, (3)
melhorar continuamente o trabalho, (4) comunicar o desempenho da organizagdo, (5) aprender
e entender seus papéis como fornecedores e clientes internos no atendimento dos objetivos do

sistema.

Um tema que tem surgido com freqiiéncia no ambiente da cultura de melhoria da Q&P e
nos parece alinhado com o modelo da MAPO, no que diz respeito a participagéo das pessoas,
é o da potencializagio (empowerment). Belasco (1992) a considera uma estratégia de negocio
e Kanter (1984) a indica entre os fatores que garantem que as pessoas possam ter o poder que
necessitam para inovar. Considerando que elementos preponderantes de competitividade sejam

a prontidio de resposta e a flexibilidade, Johnson (1992) apresenta um trabalho em que destaca
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a potencializagdo como um caminho para fornecer valor ao cliente. Ja Fisher (1995) aponta a
potencializagdo como forma de reduzir a tendéncia das pessoas a mudanga. Shannon (1991) a
define como o potencial pessoal mais o ambiente cultural para que os colaboradores, em
conjunto, criem um local de trabalho em que acreditem e prosperem, em que esta incluido o
trabalho em equipe. Em estudo sobre a aplicagdo da potencializagdo em servigos, Bowen e
Lawler (1992) a encontrou como tema comum a empresas de excelente reputagdo no
atendimento ao cliente, organizadas horizontalmente. Para Bowen e Lawler (1992), a
potencializacdo significa o compartilhamento de informag@o, recompensas, conhecimento e
poder para tomar decisdes, todos eles voltados para o desempenho organizacional. O
alinhamento entre a potencializagdo e a MAPO se da pelos aspectos: (1) rapidez de resposta as
necessidades do cliente (nos acertos e nos erros), (2) entusiasmo no trato com o cliente, (3)
fonte de idéias de melhorias. E interessante notar que a potencializagio pode ser aplicada sob
trés graus de envolvimento: das sugestdes, atividades e alto envolvimento. A medida que
aumenta o grau de envolvimento, maior o desenvolvimento de capacidades de trabalho em

equipe, solugdo de problemas e operagdes de negocio, que sdo os instrumentos da MAPO.

2.6. Cultura organizacional e mudanca

Como apontado por Fleury (1993) e Gongalves (1993) nas discussdes sobre Q&P, o
tema cultura organizacional tem aparecido cada vez com maior freqii€ncia, o que tem
despertado tanto o interesse em pesquisas de campo (Morgan, 1993), quanto questionamentos
sobre aplicagdo de métodos orientais no ocidente (Schein, 1981; Srour, 1994). Indicaremos
nesse estudo apenas alguns desses aspectos julgamos relevantes, baseados em publicagdes mais
aprofundadas de Kotter e Heskett (1994), Fleury e Fischer (1989), Schein (1984, 1985) e
Thévenet (1990), os quais procuraram interpretar o significado da cultura organizacional e

realizaram estudos e proposi¢des de como aplica-la como elemento de mudanga.

a) Lideranca, responsabilidade e autoridade

Para Brown (1991), a empresa de sucesso precisa entender como as pessoas realmente
trabalham e como a tecnologia pode ajuda-las a serem mais efetivas, criando um ambiente de

inovag¢des continuas. Para Bremer (1988), o alinhamento entre o processo de melhoria da
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qualidade e as metas estratégicas organizacionais precisam iniciar pelo nivel mais alto da
administragdo. Um elemento critico para o sucesso na gestdo da qualidade € o envolvimento da
alta administragdo (Garvin, 1992) e, segundo Henry (1994) e Houghton (1992), um novo tipo
ou modelo de lideranga. Outros estudos, revistos por Flynn et al. (1994), também concordam
que envolvimento da alta administra¢do ¢ um fator chave para a melhoria da qualidade. Quer
nos parecer que as definides claras de diretrizes, responsabilidade e autoridade sejam
elementos minimos, como também as consideram as normas da familia ISO 9000
Adicionalmente, vale lembrar, como relatado por Bonsignore (1989) e Thorbeck (1991), que a
lideranga ndo pode ser independente do ambiente externo e os lideres tém que compreender
suas empresas ou organiza¢des, ao que Campbell (1992) acrescenta que criar uma equipe de

gestdo com sentido de missdo € essencial.

b) Organizacéo do trabalho, postura e moral dos colaboradores

Segundo nosso modelo da MAPO e considerando os elementos abordados
anteriormente, ressaltamos que uma mudanga importante no foco da melhoria do desempenho
esta em que qualidade, inova¢do e atendimento sdo agora mais importantes do que custo,
crescimento e controle. Isto se torna possivel uma vez que as pessoas estejam educadas e

capacitadas a assumir responsabilidade, autonomia e participacdo.

¢) Mudancas

“As profundas mudangas que estdo ocorrendo em todas as dimensdes do mundo
contempordneo exigem que as empresas estejam adaptadas para que possam
sobreviver’(Gongalves, J. E. L. 1994). As mudangas estdo ocorrendo em quantidade cada vez
maior e a intervalos cada vez mais curtos (Toffler, 1970), nas areas de manufatura e de
servicos (Toffler, 1980). Barker (1993a) observa que a seqiiéncia de mudangas provoca
frustragdo nas pessoas, pois, assim que acabam de aprender os truques da tltima mudanga,
chega a mudanga seguinte, diretamente do futuro®. Como resistir a mudangas pode ser
desastroso tanto as empresas quanto as pessoas, parece que a unica saida é se acostumar com

elas. Segundo Barker (1989), no futuro ja ndo se podera viver sem as mudangas. O que carece

* Barker (1993a) baseia grande parte da discussdo sobre mudangas no rompimento de paradigmas. Diversos
autores, inclusive Barker, indicam a “revolu¢fo da qualidade™ como mudanga de paradigmas. Para um exame
mais detalhado sobre mudangas, paradigmas e revolugdes, ver Kuhn (1995).
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ainda de comprovagdo é em que condigdes a adaptagdo das pessoas se d4 em melhor grau:
quando as mudangas sdo incrementais e continuas, ou quando se ddo em grandes saltos. No
caso das mudangas incrementais, a adaptagio parece ser mais facil, porém, segundo Imai
(1990) exige muito esforgo e compromisso continuos. Por outro lado, as mudangas em
grandes saltos podem causar traumas maiores, porém o que se segue ¢ um periodo de

estabilidade, favorecendo a adaptagéo.
d) Resisténcia

O desenvolvimento de projetos de melhoria da Q&P (mudanga) exige um exame do
aspecto de resisténcia & mudanga. Na area de métodos e sistemas de trabalho, Krick (1971)
apresenta uma relag@o de causas mais comuns e especificas da resisténcia as mudangas diarias
e relacionadas ao produto, processos e procedimentos. Neste caso, segundo este autor, parece
importante distinguir entre as pessoas que tém autoridade para aceitar ou rejeitar uma idéia e
aquelas sem voto na aceitagdo, mas que sdo afetadas pela decisdo e cuja cooperagio se torna
importante. Também ¢ sugerido um conjunto de recomendagdes para que estas mudangas se

tornem aceitaveis. Estes aspectos estdo sintetizados na tabela 2.11.

Tabela 2.11 - Causas comuns e meios de minimizar a resisténcia as mudangas
(Adaptado de Krick (1971))

Pessoal que tem direito de veto sobre o Pessoal afetado pelo projeto, mas sem Métodos para minimizar a resisténcia

projeto direito a veto
I, Incraa 1. Inércia 1. Explicar convincentemente a
2. Incerteza 2. Incerteza necessidade da mudanga
3. Dificuldade em entender a necessidade 3. Ignorancia da necessidade ou finalidade 2. Explicar completamente a natureza da
da mudanga da mudanga mudanga
4. Nio compreensio do projeto 4. Nio compreensio do projeto 3. Facilitar a participagio no projeto do
5. Receio da obsolescéncia 5. Diminuigio do contetdo de trabalho novo método
6. Perda de capacidade de trabalho 6. Pressdo do grupo de trabalho 4. Maiximo detato
7. Manutengio da boa vontade do grupo 7. Receio de inseguranga econdmica 5. Senso de oportunidade
detrabalho 8. Alteragdo das relagdes sociais 6. Estagios gradativos
8. Conlflitos pessoais 9. Antagonismo para com o introdutor da 7. Apresentar maiores beneficios
9. Ressentimento por receber ajuda mudarnga 8. Plantar idéia
externa 10. Criagdo por um “‘estranho” 9. Mostrar interesse no bem-estar dos

10.
11

12.
. Falta de confianga em quem propde a

14.

Reagdo a critica

Nio participagio no planejamento da
mudanga

Falla de tato de quem fez a proposta

mudanga
Momento inoportuno para apresentagio
da idéia

11

12.

13.

Nio participagio no planejamento do
novo mé&todo

Falta de tato de quem deve introduzir a
modificagio

Escolha inoportuna do momento

afetados pela mudanga

. Comunicagio pelo supervisor imediato
. Capacttagdo para as mudangas
. Condicionamento “psicologico™ para as

mudangas

Estas consideragdes partem do pressuposto de que se uma pessoa esta consciente das

causas, manifesta¢des e frequéncia das mudangas, estara menos inclinada a resistir as mesmas
(Krick, 1971).
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257 O enfoque sistémico do atendimento ao cliente

Sdo tantos os aspectos que influenciam a questdo da Q&P, que parece necessario um
enfoque abrangente ou sistémico para alcangar o objetivo de prover valor ao cliente, como ja
apontado na literatura classica por Churchman (1971), complementada por Senge (1990) e
aplicada por Kirby (1991). Em nosso modelo da MAPO, a Q&P é tratada como a resultante da
interagdo entre as diversas estratégias competitivas e as dimensdes da qualidade do
produto/servigo, aliada & crescente quantidade de variaveis e complexidade dos problemas
organizacionais, a pressdo de tempo de resposta, e a necessidade de fazer certo da primeira

VEZ.

Da teoria dos sistemas, segundo os autores acima, destacamos que:

e Sistema € um conjunto de partes coordenadas para realizar um conjunto de finalidades
(Churchman, 1972), ao que Senge (1990) acrescenta que enfoque sistémico significa
ver inter-relagées e processos de mudanga;

e Ao pensar nos sistemas, deve-se ignorar as linhas tradicionais de divisdo e voltar-se
para as atividades que sdo a decomposi¢cdo racional das tarefas que o sistema deve
executar, 0 que permite avaliar seu valor;

¢ O conteado do enfoque sistémico pode ser determinado segundo as dimensdes: (1)
objetivos totais e metas, (2) ambiente e condi¢des de contorno, (3) recursos, (4)
componentes, atividades, finalidades e medidas de rendimento, (5) administragdo do
sistema, (6) aprendizagem organizacional, as quais acrescentamos (7) o dinamismo

dos sistemas.

Flynn et al. (1994) indicava que, como a vantagem competitiva relativa muda com o
tempo, a estratégia corporativa e o apoio da alta administragdo para a Q&P devem ser
periodicamente reavaliados e ajustados. Também é importante a responsabilidade da alta
administragdo no estabelecimento de um ambiente no qual o desempenho da qualidade seja
recompensado (Flynn et al., 1994). Para Leonard e Sasser (1982), a alta administragdo precisa
estar abertamente e ativamente comprometida com a melhoria da qualidade, participando e
providenciando os recursos necessarios. Usando como metafora a corrente de clientes

(Schonberger, 1992), em que cada elo ¢ um componente (Churchman, 1972), nos parece



adequado considerar que uma das atividades basicas da gestio deste sistema seja o
balanceamento de forgas entre os elos, pois de nada adiantaria termos diversos componentes
altamente fortalecidos e um ou outro ndo correspondendo a suas sub-metas. Ou, como diria

Senge (1990), “todos s3o responsaveis pelos problemas gerados por um sistema”.

O tema da aprendizagem organizacional tem sido desenvolvido, mais recentemente, em
trabalhos como o de Argyris (1991), Duck (1993) , Senge (1990), Sirkin e Stalk (1990) e
outros, que tratam o tema como parte integrante do enfoque sistémico. Segundo a literatura
sobre aprendizagem organizacional, inovagdes focadas no cliente exigem aprendizagem
continua (Maccoby, 1993a), cujas fontes podem ser os clientes, funcionarios ou outras
organizagdes. Para Senge (1990), esta aprendizagem deve ser praticada e seu significado é o
da organizagio que esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro, o que
compreende adaptagdo e criagdo. Nos parece necessario que esta postura para a aprendizagem
esteja presente na propria cultura organizacional para a qualidade, a qual requer lideres
interativos (Maccoby, 1993b), cujo trabalho € ajudar as pessoas a obter bons resultados,

atendendo as necessidades dos clientes e fornecendo-lhes valor.
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3. A ADMINISTRACAO POR MACROPROCESSOS ORGANIZACIONAIS
3.1. Conceituando a Administragiio por Macroprocessos Organizacionais

Diversos estudos tém sido desenvolvidos no sentido de explicar o real conteudo da
MAPO (Bishop-Gains, 1993; Childe et al., 1994; Dixon et al., 1994; Gongalves, J. E. L. 1994;
Patching, 1994; Peppard e Rowland, 1995; Thomas, M., 1994), o que a distingiie de outras
abordagens para a administragdo da Q&P, e os obstaculos na sua implementagdo (Hall et al.,

1993; Holland e Kumar, 1995).

Com a finalidade de identificar as caracteristicas das propostas de aplica¢des da MAPO,
realizamos levantamento da literatura sobre a conceituagdo da organizagio por
macroprocessos, selecionando fontes bibliograficas variadas (negocios, manufatura, servigos,
contabilidade, recursos humanos e outras) que continham propostas de abordagens sobre o
tema. Esta revisdo das fontes bibliograficas objetivava caracterizar os elementos que poderiam
constituir uma abordagem sistémica para o tema dos macroprocessos. Elas formam a base
para os roteiros das pesquisas e sdo originarias de formadores de opinido, tanto pesquisadores

quanto aplicadores destes conceitos.

Foram pesquisadas 98 referéncias bibliograficas, nas quais pudemos identificar 55
propostas conceituais para a MAPO. As referéncias consideradas nesta revisdo foram: Badiru
e Ayeni (1993), Bartezzaghi et al. (1994), Bishop-Gains (1993), Bowen e Lawler III (1992),
Bower e Hout (1988), Brache (1992), Camp (19893, b, c, d, e, f), Carr et al. (1995), Champy
(1995, 1996), Childe et al. (1994), Davenport (1993a, b, 1994a, b, 1995), Davenport et al.
(1992), Davenport e Nohria (1994), Davenport e Short (1990), Dixon et al. (1994), Farrell
(1994), Furey (1993), Furey et al. (1993), Hall et al. (1993), Hammer (1990), Hammer e
Champy (1994a, b, c), Hammer e Stanton (1995a, b), Harrington (1991), Harrison e Pratt
(1993), Hart (1993), Holland e Kumar (1995), IBM e Temple, Barker, Sloane (1991), Imai
(1990), Johansson et al. (1993), Johnson (1992), Juran (1964, 1990, 1994b), Kane (1986),
Katzenback e Smith (1993), Keen (1991), Keiser e Smith (1993), Kim (1994), Kubeck
(1995), Leth (1994), Melan (1985, 1993), Merli (1993, 1994), Morton (1988, 1991), Myers e
Ashkenas (1993a, b), Patching (1994), Peppard e Rowland (1995), Pulat (1994), Revenaugh
(1994), Rigby (1993), Romney (1994), Rummler e Brache (1994), Rutte (1990), Schonberger



61

(1992, 1994), Senge (1990), Shannon (1991), Slater (1991a, b, c, d, e, ), Spendolini (1993),
Stahl e Bounds (1991), Stalk Jr. (1988, 1992), Stalk Jr. et al. (1992), Stalk Jr. e Hout (1990a,
b), Stalk e Webber (1993), Teng et al. (1994a, b), Thomas, M. (1994), Venkatraman (1991,
1994), Wiersema (1995), Womack et al. (1992), Womack e Jones (1994). Uma tabulagio

destas propostas conceituais, segundo a énfase da abordagem e ordem cronoldgica, encontra-

se no Anexo A.

Nesta revisdo da literatura, foi verificado que os primeiros trabalhos enfocando a gestdo
por processos datam da primeira metade da década de 80, na IBM (Kane, 1986; Melan,
1985), que ela ndo nasceu pronta, como fruto de teoria e pesquisa académica (Patching,
1994), e foram encontrados 32 nomes diferentes para o tema”. Apos o termo Reengenharia
ter sido criado (Hammer, 1990) e amplamente difundido (Hammer e Champy, 1994a, b, c;
Kinni, 1994b), boa parte das publicagdes enfatizando a organizagdo por macroprocessos
passaram a adotar este nome. Ao nosso ver, o termo Reengenharia parece mais adequado ao
projeto de mudanga para a organizagdo por macroprocessos do que a administracdo das
operagdes propriamente, razdo pela qual sera dada preferéncia ao uso do termo MAPO, por
ser mais abrangente. Esta visdo da melhoria de processos como um “projeto” também é
compartilhada com Bishop-Gains (1993) e Davenport (1993a). No entanto, por vezes e para

manter o texto mais proximo ao da referéncia bibliografica, usaremos o termo Reengenharia.

Para o conjunto das 55 propostas conceituais estudadas, cada uma delas pode ser
associada a uma entidade (principalmente empresas de consultoria e universidades), cada qual
com uma defini¢do ligeiramente diferente das demais, o que reflete a énfase, a aplicagdo e a
tematica de cada abordagem. Isto sugere que o tema tem despertado interesse, tanto
académico quanto comercial, em empresas que desenvolveram metodologia propria
procurando associar seu nome a esta modalidade da administragdo. Quanto a originalidade,
algumas propostas podem ser consideradas primitivas, a partir das quais foram derivadas
outras. Neste sentido, algumas abordagens devem ser destacadas quanto a énfase da proposta:

Melan (1985) e Kane (1986) podem ser considerados pioneiros, na linha da FQ,

*' O problema dos diversos artigos publicados sobre-a gestio-por-processos. sem um acordo geral sobre a
terminologia, métodos ou significados; ja havia sido-apontado por Patching (1994). Este autoretencou 21
nomes diferentes ou similares para as iniciativas-de melhoria baseadas em processos e-aponta-como razdes para
esta proliferagdo de nomes tanto o estabelecimento de direitos-autorais, quanto a riqueza; potencial ¢ amplitude
do espectro de abordagens para-o-tenm:
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posteriormente sucedidos por Harrington (1991) e apoiados em trabalhos de Juran (1964,
1990). Davenport (1990) e Hammer (1990) sdo os grandes nomes segundo a linha da TI.
Segundo a abordagem da PTE, destacamos o trabalho de Johnson (1992). Para a abordagem
do tempo, destacamos trabalhos de Stalk Jr. (1988) e, segundo o enfoque sistémico, 0 nome

freqiientemente associado 8 MAPO ¢ o de Senge (1990)™%.

Procuramos ainda classificar as propostas segundo dois pontos de vista: aplica¢do e
tematica. No primeiro caso, polarizamos o tipo de aplicagdo de destino da proposta em
operagdo do sistema (quando o texto enfatizava o modo como uma empresa opera o seu dia-
a-dia) ou do seu projeto de reestruturagdo (quando o texto enfatizava o projeto de mudanga
para a nova organiza¢io). O resultado encontrado foi que, enquanto 20 propostas enfatizavam
as operagdes, 29 propostas a descrevem como projeto, razdo pela qual nos parece grande a
associagdo entre gestdo por processos e Reengenharia. Somente 6 casos (10% do total)
tratavam equilibradamente a MAPO como duas faces da administra¢do: operagéo e projeto de
melhoria. No segundo caso, classificamos as propostas segundo a abordagem adotada, que
poderia ser de conceituagdo (texto propondo uma nova luz no sentido de melhor
entendimento do tema), aplicagdo de metodologia (texto enfatizando os passos para aplicagio
dos novos conceitos), ou andlise de outras proposi¢des (texto enfatizando as semelhangas e
diferengas de significados atribuidos por outros autores). O resultado encontrado foi que 30
propostas enfatizavam a conceituagdo, enquanto 14 enfatizavam sua aplicagdo, o que era de se
esperar para uma abordagem relativamente nova e carente de melhor entendimento quanto ao

conteudo.

E util, neste ponto, tecer algumas consideragdes sobre os componentes da. nova
organizagdo e seus processos de entrega do produto/servico. Enquanto o quadro geral de um
negocio costuma ser representado tradicionalmente por seu organograma, como ja criticado
por Rummler e Brache (1994), nossa consideracdo da cadeia de valor nos leva mais
naturalmente a preferir representar o novo ambiente segundo o fluxo horizontal de atividades,
0 que traz a vantagem de permitir visualizar melhor o cliente, os produtos/servicos e os

processos, como na Figura 3.1.

*2 Davenport (1993b) prové um resumo-de como; no seu pontode vista, os enfoques de melhoria-baseada em
processos tém evoluido a partir de-diversas fontes; entre as quais do movimento da quatidade; engenharia
industrial, pensamento sistémico e desenvolvimentos na-T1.
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Figura 3.1 - Quadro geral do negdcio e abrangéncia dos macroprocessos
Adaptado de Peppard e Rowland (1995)

Nesta figura também se representa a abrangéncia dos macroprocessos, que pode ser
avaliada por suas dimensdes de alcance, profundidade e extensdo dos macroprocessos. O
alcance equivale ao nimero de departamentos internos (inclusive externos) cruzados
(comprimento das setas), a profundidade equivale a complexidade das atividades e seus inter-
relacionamentos (largura das setas) e a extensio equivale a quantidade de UENS, plantas ou
variedade de produtos/servigos (tipo de trago das setas)”®. A importincia de considerar o
alcance estd em que, internamente, significa a implementagdo do conceito de cadeia de clientes

(Schonberger, 1992), enquanto que externamente sugere ampliagdes interagindo com clientes

>3 Autores como Hall et al. (1993) consideram a abrangéncia como amplitude e profundidade, enquanto
Peppard e Rowland (1995) denominam abrangéncia como escala e escopo, ambos com significados
ligeiramente diferentes do adotado neste estudo. Também neste caso, ainda ndo ha uniformidade de
terminologia entre os autores.
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(Kling, 1987) e/ou fornecedores (Amato, 1995), formando redes e aliangas (Bowersox, 1990).

A importancia da dimensdo extensdo ja foi ressaltada em trabalho de Veasey (1994), no qual é

sugerida a adogdo de um modelo mais amplo de arquitetura de processos para nio se perder a

sinergia de diversas aplicagdes isoladas da gestdo por processos.

Uma representagdo mais detalhada do processo geral de entrega do produto/servigo,

como adotado por Gianesi e Corréa (1994) e Peppard e Rowland (1995), nos permite ter a

separagdo segundo os elementos “atendimento” (front-office) e “retaguarda” (hack-office), o

que esta representado na Figura 3.2.
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Consideracdes sobre o sistema de operagdes:

Cliente

quanto tempo dem ora para atender ao pedido

Figura 3.2 - Processo geral de entrega do produto ou servigo



Nesta mesma figura, procuramos identificar também as principais areas de decisdo da
organizag@o, para que a mesma cumpra seu papel estratégico (Corréa e Gianesi, 1993). Cada
macroprocesso poderia ainda ser decomposto em maiores niveis de profundidade, planejando
exatamente o que deveria ser feito, por quem e quando, o que pode ser feito com o

“mapeamento de processos”, como ja apontado por Melan (1985).

Diversas sdo as propostas de conceituagdo sobre as iniciativas de melhorar a
competitividade com base em processos. No entanto, o que elas parecem ter de comum ¢ a
consideragdo dos clientes e o cruzamento das fronteiras organizacionais. Entre tantas
defini¢des estudadas, a MAPO nos parece que pode ser entendida como um enfoque de
desenvolvimento organizacional que tipicamente objetiva alcangar melhorias qualitativas de
desempenho nos macroprocessos, tomando uma visdo objetiva e sistémica das atividades,
estruturas € recursos necessarios para cumprir os objetivos criticos do negocio (Patching,
1994). Uma outra conceituagdo poderia ser: o enfoque sistémico de projetar e melhorar
continuamente 0Ss macroprocessos organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnologicas emergentes e sob uma
postura filosofica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao cliente.

Esquematicamente, € o que se procurou representar na Figura 1.2 (pag. 6).

Para a descricdo dos macroprocessos, Melan (1985) considera que um macroprocesso
genérico pode ser caracterizado por: fronteiras bem definidas, atribui¢do de responsabilidades,
definigdo de interfaces, descrigio do fluxo do produto/servigo sendo produzido,
documentagdo das atividades, pontos de controle, tempos de ciclo conhecidos, formalizacdo
na alteracdo de documentos, valor agregado no produto final, critérios de avalia¢gio. Em
resumo, estes sdo valores que a MAPO considera e privilegia: valor ao cliente, fronteiras bem
definidas, comunicagdo nas interfaces, centralizagdo nos macroprocessos, fluxo de
materiais/informagdes, integragdo interna, integracdo externa, lideranga e responsabilidade,

trabalho em equipe, potencializa¢do, melhoria continua e em saltos (Melan, 1985).

Quanto aos objetivos da MAPO, podemos enumerar:

e Aumentar o valor do produto/servigo na percepgio do cliente;
e Aumentar a competitividade, deslocando a concorréncia via formas e condigdes
inovadoras de negocios;

e Atuar segundo a estratégia competitiva considerada mais relevante:
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e Custos, qualidade, confiabilidade de entregas, velocidade de fluxo, flexibilidade e/ou
outras que agreguem valor ao cliente;

e Aumentar sensivelmente a produtividade;

o Simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que ndo acrescentem
valor ao cliente.

Para tal, a organizagdo deve procurar identificar os processos que sdo chave na

realizagdo do trabalho, os que agregam valor ao cliente (Rockart, 1979).

Alguns importantes principios sobre a MAPO segundo Hammer (1990) e Randall
(1993c¢) sdo:

e organmzar em fungdo das saidas, ndo das tarefas;
e deixar aqueles que usam as saidas do processo executarem o processo;

e embutir o trabalho de processamento da informagdo no trabalho que produz a
informac3o,

e tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem centralizados;

e ligar atividades em paralelo, ao invés de integrar seus resultados;

e colocar o ponto de decisio onde o trabalho ¢ realizado e embutir o controle no
processo,

e obter a informagdo uma Unica vez, na fonte;

a0 que acrescentamos (Patching, 1994):

e tomar um enfoque sistémico dos macroprocessos
e criar responsaveis (ou “donos”) dos processos (Harrington, 1991; Patching, 1994).

3.2. As diversas correntes da MAPO

Considerando o numero de propostas segundo cada uma destas 5 énfases ao longo do
tempo (FQ, TI, PTE, tempo e enfoque sistémico), mais as pesquisas e publica¢des
subseqiientes dos principais autores e os desdobramentos dos primeiros trabalhos em
atualizagdes das idéias originais, podemos afirmar que elas representam linhas de
desenvolvimento para a MAPO. A este conjunto de linhas de continuidade de abordagens para

0$ macroprocessos sugerimos chamar de correntes da MAPO.

Para a corrente da FQ e seguindo a trilogia de Juran, a MAPO distingiie-se pelo seu
enfoque sistémico (fop-down), que tenta definir o processo de negocio geral da organizagio

em termos de alguns macroprocessos e entdo desdobra-los para niveis menores. Em cada
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nivel, os processos sdo analisados criticamente, comparando suas saidas reais com os
requisitos dos clientes e considerando, por exemplo, modos de redugdo de custos. Onde e
sempre que possivel, o processo € alterado. Definir tais mudangas geralmente envolve uma
combinagdo de técnicas de melhoria de processo (7 ferramentas basicas) e planejamento de
processo (7 ferramentas gerenciais). Alinhada com a FQ, nos parece adequado considerar,
estdo as aplicagdes do Kaizen (Imai, 1990), JIT (Hay, 1992; Lubben, 1989) e da produgdo
enxuta (Womack et al., 1992).

Embora boa parte dos projetos da MAPO (ou Reengenharia) tenham sido originados ou
dirigidos pela TI, freqiilentemente esta ndo é a principal diretriz (Dixon et al., 1994). De
acordo com Davenport e Short (1990), as discussdes sobre processos na literatura sobre a
Qualidade raramente mencionam a TI. Pelo contrario, o foco usualmente € sobre os sistemas
de controle de processo no contexto da manufatura. Quando a TI € discutida, € no contexto
da automagio do chdo de fabrica, e poucos processos de negocio tém sido analisados sob as
potencialidades da TI. A Reengenharia utiliza basicamente a tecnologia da informagdo, as
novas estruturas organizacionais e as equipes multifuncionais para obter resultados drasticos

nas empresas (Harnison e Pratt, 1993).

Igualmente relevante nos parece uma corrente que focalize a organizagio do trabalho e,
neste estudo, ressaltamos os aspectos da potencializagio e do trabalho em equipe. De acordo
com Gubman (1995), para que uma empresa tenha sucesso, seus recursos humanos precisam
alinhar as estratégias de pessoal e gestdo por processos com as estratégias de negdcio. Para
tanto, € necessario compreender as estratégias e o valor que a empresa oferece aos clientes,
desdobra-los para as necessidades de seus colaboradores e criar sistemas que preencham as
necessidades dos colaboradores, para que estes ajudem a empresa a focar a entrega de valores
crescentes aos clientes. Enquanto a corrente da TI estd particularmente preocupada com a
disponibiliza¢do da informagdo para a tomada de decisdes (potencializagdo), parece relevante
que as agdes correspondentes sejam postas em pratica, para o que o envolvimento das pessoas
se tome relevante, o que nos leva ao trabalho em equipe, amplamente destacado nos trabalhos
da FQ. Segundo Thomas, M. (1994), dois os grandes atrativos da MAPO para os profissionais
de recursos humanos sdo a amplitude de trabalho envolvido e a oportunidade de integrar a

mudanga de visdo desde o inicio.
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Stalk e Hout (1990a) afirmam que o tempo € a mais importante arma competitiva
contemporanea, com o que concordam Cherukuri et al. (1995), Isenhour (1990), Merli (1990),
Meyer e Purser (1993), Stonich (1990) e Valentino e Christ (1990). Segundo esta corrente, a
exploragdo do tempo requer que as empresas reduzam drasticamente a duragdio da execucdo
de cada processo chave. A competi¢do baseada no tempo €, naturalmente, orientada para
processo €, concomitantemente, inclui outros beneficios, como aumento de produtividade,

pre¢o, mercado e reducdo de riscos.

As correntes anteriores tém enfatizado o fato de suas abordagens serem sistémicas, o que
ja indica a necessidade do enfoque. De acordo com Senge (1990), a importancia do enfoque
sistémico pode ser resumida em dois aspectos: ver as conseqiiéncia das decisdes tomadas e
manter a nog¢do de integragdo das partes com um todo maior. Segundo este enfoque, a
estruturacdo dos processos a partir do todo se da de forma tdo diferente dos processos
convencionais de melhoria das partes, que os resultados normalmente ndo guardam semelhanca
com as solugdes ja existentes. Por esta razdo, em diversas ocasides a aplicagdo do enfoque
sistémico de Senge tem sido indicada como exemplo de Reengenharia (Wolf e Chaudron,
1995). No entanto, o enfoque sistémico também tem sido observado em outras formas de
obtengdo de melhorias de Q&P, o que nos permite concluir que: (1) o enfoque sistémico ndo
induz a organizagdo por macroprocessos, mas (2) a MAPO necessita de um enfoque sistémico

para alcangar os resultados a que se propde.

3.3. Os elementos da MAPO

De acordo com nosso modelo da MAPO apresentado na Figura 1.2 (pag. 6), e
considerando o que a literatura tem apontado como suas caracteristicas, nos parece que existe
logica na indicagdo dos elementos do modelo. No entanto, também observamos em nossa
revisdo que existem diversas correntes na operacionalizagdo do modelo, cada uma sujeita a
nuances de acordo com a realidade de cada organizag@o. Isto indica a necessidade de um
estudo exploratério sobre as caracteristicas mais relevantes, no sentido de valida-las. Nessa
dissertagdo, procuraremos abranger: (1) a existéncia de uma estratégia competitiva, (2) tragos
da cultura organizacional e sua postura para a qualidade, modernizagdo e mudanga, (3)

elementos do vetor FQ como garantia da qualidade e qualidade do processo, (4) elementos do
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vetor PTE como agdo dirigida para os individuos e papel da geréncia, (5) elementos do vetor

TI como agdo dirigida pela informatica, (6) como se da a aprendizagem da organizagdo e (7)

caracteristicas de gestdo da MAPO, como relacionamento com clientes, relacionamento com

fornecedores, indicadores de desempenho e avaliagio de resultados. Como pdde ser

observado durante a revisdo bibliografica, alguns elementos eram citados fregiientemente em

diversas abordagens, o que indica a necessidade de maior detathamento dos grupos acima, o

que pode ser observado na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Caracteristicas essenciais ligadas a MAPO

AGRUPAMENTO PARA PESQUISA

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Estratégia competitiva

Detinigéio da estratégia
Comunicagio da estratégia as pessoas
Agregacio de valor

Cuitura organizacional para a qualidade

Posicionamento da administragdo para a qualidade
Nogio de cliente e fomecedor intemo

Trabalho em equipe

Integridade da informacgo

Garantia da qualidade

Formalizagio do sistema definido
Defini¢io de metas e objetivos do sistema

Qualidade do processo

[dentiticagio dos processos-chave

Participagiio das dreas administrativas, comerciais, fun¢des de
apoio e de operagio

Comunicagio intema e nas interfaces

Aperfeigoamento

Multifuncional

Modemizagio e mudanga organizacional

Postura frente a mudangas
Agilidade
Organizagdo matricial

Agdo dinigida para os individuos

Papel de cada colaborador
Reconhecimento
Habilidades e conhecimentos

Agdo dirigida pela informatica

Disponibilizagio de recursos
Disponibilidade de informago
Confiabilidade das informagdes
Capacitagio dos usuarios

Papel da geréncia

Participagdo dos colaboradores

Delegagio de responsabilidade e autoridade
Direcionam os processos

Donos ou proprietirios do processo

Aprendizagem da organizagio

Auto-avaliagdo

Trabalho em equipes
Treinamento

Motivagido dos colaboradores
Melhoria continua

Relacionamento com clientes

Identificagdo dos clientes e necessidades
Satisfagiio dos clientes

Avaliagio do desempenho frente 4 concorréncia
Integracdo e responsabilidades

Relacionamento com fomecedores

Identificagdo dos fomecedores e especificagdes
Avaliagio do desempenho
Integracdo e responsabilizardes

Indicadores de desempenho

Definigio de metas
Indicadores globais
Agregaciio de valor

Avaliagio de resultados

Estabelecimento de critérios
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3.4. O projeto da mudanga de orientaciio para a organizag¢io horizontal

A tese de que “os caminhos mais racionais da decis@o sdo sempre sinuosos, nunca retos”
conhecida como “Lei dos Meandros” (Richers, 1987), nos permite entender que a trajetoria
de implantagio da MAPO sera a resultante do equilibrio dindmico entre as forgas de
implantagdo e resisténcia, aplicadas seguindo um espectro que vai das mudangas de ruptura a
melhoria continua. Em outras palavras, entende-se que o processo que passou por uma
Reengenharia pode e deve ser calibrado e ajustado permanentemente por meio de

aperfeigoamento continuo (Davenport, 1993b).

Embora muitas vezes colocadas como antagdnicas (melhoria continua e mudangas de
ruptura ou de grandes saltos) e diversos estudos tentem explicar suas semelhangas e diferengas
(Mocsanyi, 1996; Paladini, 1995), para o modelo da MAPO n3o ha conflito entre estes
enfoques. Pelo contrario, s@o complementares, com o que concordam Burdett (1994),
Clemmer (1994), Davenport (1993a, b), Gooch € Wilmer (1994), Harrington (1991) e Imai
(1990), como representado na Figura 1.4 (pag. 10). Deming (1990) defendia o foco no
sistema, ao invés de sub-unidades, enfatizando que somente quando todas as partes do sistema
funcionam como um todo o sistema realmente se torna operante. O enfoque sistémico da
MAPO e a sua orientagdo interfuncional provéem este foco. Feigenbaum (1983) promoveu a
melhoria continua, mas também apontou que a inovagdo é a chave da sobrevivéncia a longo
prazo, o que, em nosso modelo, esta presente no conceito de valor ao cliente e aprendizagem
organizacional. Juran (1964) ja apontava que os grandes saltos nos resultados estdo nas
interfaces entre fungdes e Juran (1988) descreve um processo conceitual de planejamento,

controle e melhoria da qualidade consistente com nosso modelo da MAPO.

O projeto pode ser conceituado como um conjunto de interagdes, envolvendo pessoas,
recursos materiais e financeiros, e visando o alcance de objetivos com prazos, custos e
especificacdes técnicas previamente estabelecidos (Kruglianskas, 1989). O projeto é, por
defini¢gdo, uma unidade organizacional temporaria, concebida com prazo certo para ser
desfeita. E na incorporagdo da mudanga que reside a diferenca de enfoque. Na Reengenharia,
as mudangas sdo tratadas como projetos e dai decorre a denominagdo de grandes saltos,
enquanto que, no Kaizen, as mudangas sdo incorporadas a rotina e, de tdo frequentes, sdo

chamadas de melhoria continua.
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A énfase na abordagem para a mudanga segundo o vetor FQ, TI ou PTE nos parece que
dependa da missdo, metas, necessidades e da cultura da empresa. Tais abordagens também

podem ser combinadas e mobilizam diferentes especialidades funcionais.

34.1. Mudang¢as de ruptura e/ou melhoria continua

Diversos autores tém procurado explicar as diferengas e semelhancas entre as
intervengdes de melhoria continua (TQM) e as de mudangas de ruptura (Reengenharia).
Segundo pesquisa em 23 projetos da MAPO, (Dixon et al., 1994), tentando descobrir estas
diferencas, identificou que fatores como tamanho de projeto, taxa de melhoria, multi-
funcionalidade, papel da TI e enfoque sistémico sdo caracteristicas que parecem presentes em
ambos os tipos de intervengdo. Segundo estes autores, o unico fator diferenciador € a
“mudanga de diregdo”, ou seja, a natureza “radical’ da mudanga preconizada pela
Reengenharia € a mudanga na dire¢do da melhoria e ndo nos processos de negdcio por si. Ao
longo do tempo, as empresas bem sucedidas aprendem a melhorar na diregdo do que seu
ambiente recompensa. Inovagdes incrementais apoiam a dire¢do de melhoria existente e ndo
rompem o complexo relacionamento entre estratégia, cultura, tecnologias, for¢a de trabalho,
politicas e sistemas que formam a empresa. Dixon et al. (1994) acreditam que esta demanda
por melhorias em novas dimensdes € que torna a Reengenharia complexa, porém necessaria.
Se a mudanca fosse na direcdo tradicional, o grau de methoria requerido seria menos dramatico

e os processos de melhoria continua poderiam ser adequados.

A Reengenharia comegou com a preocupagdo de quebrar as regras antigas que definiam
como funcionavam os processos nas empresas (Hammer, 1990). Todas as empresas operam
com base em muitas regras ndo escritas, muitas das quais envolvem premissas ndo
obrigatoriamente validas. Apressar esses processos através da automagdo n3o melhora as suas

falhas estruturais (Gongalves, J. E. L. 1994).

Como evidenciado na pesquisa de Hall et al. (1993), quanto maior a abrangéncia do
processo de Reengenharia, melhores os resultados obtidos. A nos parece adequado considerar

a abrangéncia segundo trés dimensdes: alcance, extensio e profundidade, como detalhado na
Tabela 3.2.
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Tabela 3.2 - Abrangéncia da intervengio por processos

ALCANCE EXTENSAO PROFUNDIDADE
®  processo e linha de produto / servigo e  papéis e responsabilidades
®  MAcTOProcesso e familia de produto / servigo e  mensuragio de resullados e incentivos
e integragdo com sub-fomecedor e tolalidade de produtos e servigos e  estrutura organizacional
e integragdo com cliente e teanologia de informagao
e  valores compartilhados
o habilidades

De acordo com Hall et al. (1993), com o que concorda Gongalves, J. E. L. (1994), a
profundidade se refere ao grau de intensidade das mudangas nos seis principais elementos

organizacionais apresentados na Tabela 3.2.

3.5. Contra-argumentacdes para a organizacio por processos

Em nossa revisdo da literatura, procuramos identificar criticas, problemas e falhas que
freqiientemente sdo relatados como afetando os resultados de adog¢do da organizagdo por
processo. Estas criticas foram confrontadas com o modelo da MAPO, para testar sua
integridade e abrangéncia. Separamos as criticas em dois grupos: as questdes especificas da

organizagdo por processos € os problemas genéricos de implantagdo de programas da

qualidade.

a) Problemas especificos da organizac¢do por processos:

As proposigées de Hamel e Prahalad, comentadas em artigos de Allio (1993) e
Castanheira e Netz (1995), afirmam que o enfoque por processos esta voltado para o “hoje” e
que custo e qualidade ndo serdo suficientes para competir no futuro. Buggie (1993) indica que
ser dirigido a0 mercado ndo ¢ suficiente e que € preciso se antecipar as necessidades do
cliente. No entanto, nosso modelo da MAPO aponta para estratégias de “valor” para o cliente
e contempla outras estratégias, como flexibilidade e inovagdo. Nos parece necessario que

constantemente a empresa esteja avaliando o que seus clientes entendem por “valor”.

Cusumano (1994) aponta os limites da Lean Production: congestionamentos, falta de
trabalhadores operacionais, excessiva variedade de produtos, fornecedores estressados e falta

de investimentos em desenvolvimento de novos produtos. Nos parece razoavel reconhecer
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que, para o modelo da MAPOQO, existam limites nos indices produtividade. No entanto, esta

parece ser uma caracteristica mais ampla e cuja solugdo estd além da abordagem da MAPO

para estes problemas.

Lee e Billington (1992) apontam 14 pontos vulneraveis na gestdo da cadeia de
suprimentos e indicam como oportunidades de melhoria: projeto para a gestdo da cadeia de
suprimentos, integracdo de bancos de dados, enfoque sist€émico para as decisdes de
planejamento da produgdo e controle de estoques. indicadores de desempenho globais. Ao
nosso ver, estes 14 problemas sio novas caracteristicas a serem contempladas numa boa
gestdo da rede de suprimentos e ter consciéncia de sua existéncia pode ajudar a evitar que

ocorram. Quanto as oportunidades elencadas, nos parecem estar todas compreendidas por

nosso modelo da MAPO.

Castanheira e Netz (1995), Hammer (Blecher, 1996) e Lobos (1995) indicam que a
gestdo por processos tem sido usada apenas como redutor de custos, ndo estando preocupada
com questdes sociais, a0 que acrescenta Slavin (1994) que, ao invés de aumentar a
produtividade, aumenta a inseguranga dos trabalhadores. No modelo da MAPO estdo
consideradas também outras estratégias, como a de valor ao cliente, qualidade, velocidade e
flexibilidade e o vetor PTE evidencia uma particular atengdo aos colaboradores das
organizagdes. Schonberger (1994), baseado em experiéncia propria em aproximadamente 150
empresas, sugere que alteragdes nas politicas e praticas de recursos humanos ndo deveriam

nem preceder nem suceder as mudangas em processos, mas deveriam ocorrer conjuntamente.

Popoff e Brache (1994) indicam, baseados na experiéncia propria, que a maior parte das
falhas na obtencdo de resultados com os investimentos em melhoria de processos surgem de
um ou mais do que chamam de “‘sete pecados mortais™: (1) melhoria de processo ndo ligada a
estratégia de negocio, (2) esfor¢os de melhoria de processo que ndo envolvem as pessoas
certas, especialmente a alta administragdo, (3) equipes de melhoria de processo que ndo
recebem direcionamento, nem s3o avaliados pelo cumprimento de metas, (4) alta
administragdo que pensa que, se ndo estiver reformulando a organizagdo existente, ndo esta
fazendo melhorias significativas, (5) projetistas de processos que ndo refletem suficientemente
como as mudangas irdo afetar as pessoas que tém que trabalhar no novo processo, (6)

organizagdio que enfoca mais o reprojeto que sua implementagéo, (7) equipes que falham em
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implantar um sistema de avaliagio e outras partes necessarias a methoria continua dos

processos. Hammer e Stanton (1995¢) resumem as maiores razdes de falhas de implementagio

da gestdo por processos em falta de mudanga na administragdo, falta de lideranga e falta de

metodologia de implantagdo. Nos parece que, se bem implementado, nosso modelo da MAPO

contém as caracteristicas necessarias para que estes problemas nio ocorram. Vale ainda

lembrar que ¢ premissa basica para o modelo que o segredo de seu sucesso esta na sua

operacionalizagio.

Holland ¢ Kumar (1995), baseados numa pesquisa, apontaram duas causas freqiientes

para falhas em programas de Reengenharia: enfocar processos errados ou sem sentido; falta de

apoio balanceado ¢ constante da alta administragdo. Nosso modelo parece evitar estes

problemas, devido aos elementos: consideragdo de processos-chave e enfoque sistémico.

b) Problemas genéricos de implantacdo de programas da Q&P:

Deming (1990) apresentou o que chamava de “doengas fatais da administragdo”, cujos

sintomas ¢ propostas da MAPO para evitar sua ocorréncia estdo elencados na Tabela 3.3.

Tabela 3.3

- Cinco doengas fatais da administrag@o e prevengdo na MAPO

(Adaptado de Deming (1990))
DOENCA SINTOMA / CONSEQUENCIA PROPOSTA DA MAPO
I Falta dc constancia de e  Auséncia de planejamento para o futuro Planejamento do negécio a longo
objetivos s  Falta de definigdes e metas a longo prazo

prazo
Definicfio de objetivos e metas

2. Enfase nos lucros a curto

Culto aos dividendos trimestrais Nao menciona especificamente
prazo Sacrificio ao crescimento a longo prazo da empresa
3. Avaliagio anua} de Sistema arbitrario e injusto Responsabilidade e autoridade dos
desempenho Desmotiva os empregados colaboradores definida
Alimenta o desempenho imediatista Trabalho em equipe

Aniquila o trabalho em equipe
istimula o medo

Auto avaliagdo

4. Mobilidade da
administragio

Falta de raizes na empresa
Falta de conhecimento do negécio da empresa
Falta de compreensao de seus problemas

Conhecimento do negécio da
empresa

5. Uso exclusivo de numeros
visiveis

o|® o e|o o ®» o @ |6 @

Nenhum uso de niimeros que sejam desconhecidos ou
que ndo possam ser conhecidos
Estimulado pelas escolas de administragio

Fatores criticos de sucesso
Indicadores de desempenho
Valor ao cliente

Ja Tolovi (1994) enumera como causas de insucesso de programas de qualidade: o ndo

envolvimento da alta diregdo, o desinteresse do nivel gerencial, o planejamento inadequado, a
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falta de apoio técnico, a ansiedade por resultados, o sistema da remuneragdo inconsistente, o

descuido com a motivagdo, o treinamento precario, e a escolha inadequada de multiplicadores.

O sistema da MAPO nos parece conter elementos que favorecem a obten¢io e
disponibilizagdo de informagdes para que decisdes de gestdo ocorram evitando a maior parte

dos problemas enumerados tanto por Deming, quanto por Tolovi.

Kemerer e Sosa (1988) indicam 12 problemas/riscos potenciais no desenvolvimento de
SI estratégicos, sugerindo, como formas de redug@o destes riscos, o envolvimento das pessoas
(equipe de projeto), envolvimento dos clientes, cooperagdo interorganizacional,
acompanhamento constante da alta administragdo e estudo abrangente dos riscos potenciais de
saltos estratégicos. Todas estas caracteristicas estio contempladas na MAPO. No entanto,
Krackhardt e Hanson (1993) indicam que podem surgir outros problemas ndo previstos nos
sistemas formais. Nos parece importante sugerir que sejam considerados os sistemas informais

ou redes informais de relacionamento sob a forma de mapas de analise de redes.

3.6. Concluséo

Vimos, nos capitulos 2 e 3, diversos elementos (competitividade, valor ao cliente,
Q&P e suas ferramentas, tecnologia da informagdo, organiza¢do do trabalho, cultura
organizacional e mudanga, e enfoque sistémico ) e seus desdobramentos em temas, diversos
deles constando de nosso modelo da MAPO. Vale destacar que boa parte destes temas estdo
interligados, ou seja, fazem parte de mais do que um elemento. Isto significa que na pratica ndo
podem ser tratados isoladamente sem interferir em aspectos dos outros elementos. Além disso,
qualquer desses elementos pode ser tratado sob mais do que um ponto de vista, seja ele o da

filosofia da qualidade, o da informatica, ou o da organizagdo do trabalho.

Em nossa revisdo da literatura, além do embasamento conceitual para esta dissertag¢do,
procurou-se avaliar os aspectos: 1) contribui¢do dos propostas conceituais da MAPO para

elucidar seu significado; 2) disponibilidade de ferramental para desenvolvimento de aplicagdes.
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Um resumo das 55 propostas pesquisadas encontra-se na Tabela 3.4. Neste resumo.
nota-se predomindncia de textos cuja énfase se encontra em dois dos vetores da Q&P: FQ
(33%) e TI (31%). Também ¢ expressiva a aplicagio da MAPO em projetos (53%), dos quais
48% com €nfase no vetor TI, razio pela qual nos parece ser quase imediata a associacdo entre
os termos Reengenharia e Tecnologia da Informagdo. Similarmente, observa-se que dentre as
propostas que enfatizam o uso da MAPO na operagdo (36%), 50% enfatizam o vetor FQ, o
que parece evidenciar que as propostas do Movimento da Qualidade tém procurado
incorporar as melhorias emudangas s praticas diarias. J4 no que diz respeito a femdtica,
observa-se predomindncia de textos de cunho conceitual (60%), em contrapartida aos textos
voltados quase que exclusivamente a aplicagio de metodologia (25%), de natureza
basicamente prescritiva. Estes fatos mostram que se a MAPO ainda ndo estd claramente
definida, o que gerou os 8 trabalhos de andlise considerados em nossa revisdo bibliografica,
ndo € por falta de referencial conceitual. Pelo contrério, pode-se afirmar que numerosas sio as
propostas de entendimento para a MAPO, com variados enfoques e ainda diversificadas
énfases dentro de cada proposta. Por outro lado, também demonstra a existéncia e divulgacdo
de textos indicando o modo de aplica-la sem indicar claramente, com base em dados, a
efetividade dos resultados obtidos. Isto justifica a necessidade de igualmente expressiva

quantidade de textos de analise (15%) em que o real significado da MAPO tenta ser

desvendado.

Tabela 3.4 - Resumo das propostas da MAPO

ENFASE APLICACAO TEMATICA
Operagio  Projeto Ambos Conceitual  Andlise  Aplicagio

vetor FQ 18 10 5 3 16 - 2
vetor TI 17 3 14 - 8 4 5
vetor PTE 5 3 2 - - 3
Tempo 3 1 1 1 2 1 -
Estrutura 1 - 1 - 1

Enfoque sistémico 2 1 - 1 2 - -
Fatores criticos de sucesso 3 1 2 - - 1 2
Enfase Varada 6 1 4 1 2 2 2
Total de propostas 55 20 29 6 33 8 14

(36%) (53%) (11%) (60%) (15%) (25%)

Estudos como o de Skinner (1978) e Sumanth (1984) elencaram ferramentas de
melhoria da Q&P, as quais encontram-se no anexo G. A presente revisio da literatura
procurou atualizar esta relagio de ferramentas e técnicas (na Tabela 3.5) usadas pela

administragdo na melhoria da Q&P, ligadas 4 melhoria de processos.
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Segundo o proprio Sumanth, somente algumas das ferramentas sio “populares” num

dado momento. Segundo observagdes empiricas do autor desta dissertagdo, a ado¢do de

alguma destas ferramentas vai depender fortemente (se nio for o fator principal) do

conhecimento e experiéncia de quem for utiliza-la, ou seja, em grande parte das vezes, a

ferramenta adotada ¢ mais a que o usuario conhece e menos a que melhor se adequa a

necessidade. Uma pesquisa com altos executivos sobre as 25 mais populares ferramentas

gerenciais e resultados obtidos pode ser encontrada, também, em Rigby (1994).

Tabela 3.5 - Técnicas e ferramentas da Q&P ligadas a melhoria de processos

Técnicas e ferramentas

Referéncias

1. Mapeamento conceitual de processos

1.1

Andlise orientada (ou baseada) a objeto (OOA)

1.2. Andlise estruturada

1.3. Engenharia da informagio

1.4. Diagrama de fluxo de dados (DFD)

1.5. Diagrama hierarquico de processo

1.6. Dicionario de dados

1.7. Ferramentas logicas de processo (linguagem, tabela e

arvore de decisio)
1.8. Matriz dados - processo
1.9. Modelagem de dados (Modelo entidade
relacionamento/MER)

1.10. Diagramas de transi¢do de estado

1.11. Sistemas de geréncia de banco de dados

1.12. Mapa de relacionamentos

1.13. Mapa de processos

1.14. Matriz de papel/responsabilidade

1.15. Cartas de fluxo computerizadas

1.16. International Definition (IDEF,)

1.17. Mapa de conceito
2. Tecnologias habilitadoras

2.1 Editores de texto

2.2, Editores de imagem

2.3 Multimidia

2.4, Planilhas eletronicas

2.5. Bancos de dados relacionais

2.6. Redes locais / cliente-servidor

2.7. Telecomunicacdo

2.8. Internet

2.9. Cédigo de barras

2.10. EDI - Intercimbio Eletronico de Dados

2.11. Linguagens de simulagdo

2,12, Software de work-flow, groupware

2.13. GUI - Interfaces graficas para usudrio
3. Investigacio e solugiio de problemas/avaliagio de processos

3.1 Processo geral de solugdo de problemas, QC Story

3.2. Ciclo PDCA

3.3. Ferramentas basicas da qualidade

33.1.

Fluxograma, mapofluxograma,

(Coad e Yourdon. 1992:
Gane ¢ Sarson, 1984:
Johansson et al.. 1993;
Kim, 1994;

Leite, 1980:

Mackulak. s.d.;

Marco, 1978:

Martin, 1991:

Novak, 1990;

Peppard e Rowland, 1995:
Rummler e Brache, 1994
Setzer. 1986;
Wandersee, 1990;
Yourdon, 1988)

(Kubeck, 1995)

(Barnes, 1977,
Brassard, 1989, 1992;
Burr, 1990;
IBMetal., 1991,



fluxograma interdepartamental

3.3.2. Folha de coleta de dados ou verificagio
3.3.3. Estratificagdo
3.3.4 Diagrama de Pareto
3.3.5. Diagrama de causa ¢ efeito (Ishikawa)
3.3.6. Histograma
3.3.7. Carta de controle. carta de tendéncia
3.3.8. Diagrama de dispersio
3.3.9. Grafico de setor. barras

34 Brainstorming

3.5. Técnica de grupo

3.6. Analise do campo de forgas

317, Matriz importincia/desempenho

3.8. Técnica de analise de processo

Melhoria do processo

4.1 Estudos de capabilidade do processo (PPK. CPK)
4.2. Controle Estatistico de Processo/CEP

4.3. Inspecdo por amostragem

4.4, Planos de controle

Gerenciamento da qualidade (ou novas ferramentas)

5.L Diagrama de inter-relacionamento (Interrelationship
Digraph) (Relations Diagram)

5.2 Diagrama de afinidade (método KJ) (Affinity
Diagram)

5.3. Diagrama em arvore (Tree Diagram) (Svstematic
Diagram)

5.4. Diagrama matricial (Matrix Diagram)

5.5. Matrizes de prioritizagdo (Prioritization Matrices)

3.6. Analise de dados por matrizes (Matrix Data-
Analysis)

5.7. Diagrama do processo decisorio (PDPC) (Process
Decision Program Chart)

5.8. Diagrama de atividade em rede (Activity Network

Diagram), (Arrow Diagram Alethod)

Melhoria da qualidade “Fora da linha”

6.1. Desdobramento da funcdo qualidade (Quality
Function Deployment/QFD)

6.2, Analise de modos potenciais de falhas e efeitos
(Failure Mode and Effect Analysis/FAMEA)

6.3. Analise da arvore de falhas (Fault Tree & Fault Tree
Analysis/FTA)

6.4, Prototipagem

6.5. Analise de confiabilidade

6.6. Projeto para montagem (Design for Assembly/D.F.4.)

6.7. Projeto para manufatura (Design for
Manufacturing/D.F.M.)

6.8. Avaliagio do sistema de medig¢do (RR)

6.9. Analise conjugada (Conjoint analysis)

Baseadas no tempo e local

7.1. Planejamento das necessidades de material (MRP)

7.2. Ponto de reposicdo

7.3. Program evaluation review technique/PERT

7.4. Critical path method/CPM

7.5. Postergacdo

7.6. Roteirizagdo

Imai, 1990;
Krick, 1971:
Kume, 1985:
Melan. 1985:
Oakland. 1994)

(Brassard. 1989)

(Brassard. 1989:
Mizuno, 1988)

(Chrysler et al., 1995;
Hauser e Clausing, 1988:
Juran e Gryna, 1991:
Sullivan, 1986. 1988;
Toombs ¢ Bailey, 1995)

(Ballou, 1993:
Bowersox, 1978,
Goldhatt e Cox, 1990;
Goldratt e Fox, 1989;
Hay, 1992;

Lubben, 1989;

78



7.7.
7.8.

9.
7.10.
7.11.

Simulagdo

Planejamento dos recursos de distribuicdo
(Distribution resource planning/DRP)
Just-In-Time JIT

Kanban

Gerenciamento das restricdes/GDR (Optimized
Production Technology/OPT)

Técnicas baseadas nos Recursos Humanos

8.1. Movimento “casa limpa”, 58S, Housekeeping

8.2. Circulos de Controle de Qualidade/CCQ

8.3. Sistema de sugestdes

3.4 Grupos de melhoria

8.5. Equipes multifuncionais

8.6. Equipes multidisciplinares

8.7. Organizagio de aprendizagem

8.8. Organograma linear

Outras técnicas da Q&P

9.1. Benchmarking

9.2. Qualidade assegurada em fornecedores

9.3. ISO 9000 - Sistema de Garantia da Qualidade

9.4. Procedimentos documentados

9.5. Células de Producio

9.6. Células Administrativas

9.7. Automacdo Industrial

9.8. Custeio baseado nas atividades (4ctivity Based
Costing/ABC)

9.9. Planejamento dos recursos da manufatura
(Manufacturing Resources Planning/MRP 1)

9.10. Manuten¢do produtiva total (Total Productivity
Maintenance/TPM)

9.11. Diagrama CEDAC (Cause and Effect Analvsis with
Aditional Cards/CEDAC)

9.12. Gestdo a vista

9.13. Tecnologia de grupo

9.14. Zero defeitos

9.15. Manufatura sincronizada

9.16. Modelo das 5 falhas (ou 5 lacunas)

Magee, 1977
Martin, 1983)

(Campos. 1992:
Senge, 1990: Vasconcelos
et al., s/d)

(ABNT. 1993. 1994a, b.
c, d;

Brassard, 1989:

Camp, 1989a.b.c.d.e. f:
Corréa ¢ Gianesi. 1993:
Foggin. 1991:

Gianesi e Corréa. 1994
Pirelli Cavi, 1991:
Spendolini, 1993:
Turnbull ¢ Higby. 1985:
Zeithaml et al.. 1990)
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4. PESQUISA DE CASOS

Com base na revisdo bibliografica descrita nos capitulos 2 e 3, em que se identificaram
correntes da MAPO e seus principais elementos, elaborou-se uma pesquisa descritiva de casos
de campo e de casos da literatura para localizar situagdes, condi¢des existentes e evidenciar
como estas caracteristicas tém sido interpretadas e aplicadas nas empresas. A pesquisa de
campo procurou selecionar empresas que declararam aplicar conceitos MAPQ, ainda que as
vezes parcialmente, identificadas pelo autor no desenvolvimento de projetos ou durante

auditorias da qualidade de terceira parte, com base nas normas NBR ISO 9001 e 9002.

As fontes de informagdo sdo distintas quanto ao método de obtengio:

Dos casos de campo (fonte primaria), parte casos provém de projetos com participagdo
direta do autor, parte provém de entrevistas com perguntas fechadas e abertas (vide
Formulario de Pesquisa no Anexo B), gravadas com profissionais diretamente ligados aos
referidos casos. Para estes casos, o pesquisador pode detectar tanto a presenga quanto a

auséncia de cada caracteristica.

A pesquisa de casos da literatura (fontes secundarias), provém de publicagdes de origens
variadas (administra¢do, negocios, recursos humanos, informatica, nacionais e internacionais),
de grande conceituagdo nos meios de negocios ou académicos. No entanto, sio relatos de
onde se pode extrair apenas as caracteristicas que os formadores de opinido permitiram
evidenciar, as quais chamaremos de manifestagdes positivas, ndo se podendo afirmar, para as

demais, se inexistiam ou se simplesmente ndo foram objeto de investigag@o.

A coleta de dados das pesquisas foi homogeénea, pois destaca-se: 1) a presenga do autor
em alguns dos projetos; 2) sua participagdo como entrevistador em empresas onde havia feito
auditoria; 3) na avaliagdo das fontes secundarias, o pesquisador tem alguma experiéncia
avaliando empresas, pois tem atuado como auditor lider de sistemas da qualidade com base nas

normas NBR ISO 9001 e 9002 em mais de cem auditorias € como examinador do PNQ/1997.
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4.1. Material

Destacam-se dois grupos distintos de materiais para os estudos: 1) casos da pesquisa de

campo e 2) casos da literatura, descritos em publica¢des de fontes variadas.

Com a finalidade de caracterizar melhor os elementos presentes nas aplicagdes MAPO,
realizamos pesquisa de campo e levantamento da literatura sobre macroprocessos, coletando
casos de sua aplicagdo, por 40 setores industriais diversos. Os casos selecionados nio se
configuram como amostra aleatdria, tendo sido composta de forma acidental, razdo pela qual o
tratamento estatistico de seus dados ndo pode ser tido como irrestritamente representativo.
Isto, entretanto, a nosso ver, ndo invalida os resultados obtidos, que podem ser considerados
uteis como indicadores de uma parcela significativa do comportamento real das empresas
assemelhadas as pesquisadas. Segundo Kruglianskas (1989), este procedimento, muito
utilizado em pesquisas sociais e comportamentais, € bastante adequado para as de carater
exploratorio, em que a generalizagdo dos resultados ndo constitui um proposito importante do

trabalho.

Quanto ao tamanho da amostra, ndo houve uma preocupagdo formal em se estabelecer
um dimensionamento prévio, até porque se sabia de antemio ndo se dispor da possibilidade de

investigar um numero suficientemente grande de empresas.

Todos os casos sdo considerados, por seus autores, aplicagdes de sucesso. Os da
pesquisa de campo foram apresentados, pelas respectivas empresas, como evidéncia de
aplicagdo do enfoque por processos, enquanto que os da literatura foram publicados como

ilustragdo e exemplos de aplicagdes bem sucedidas, ressaltando suas vantagens.

Na pesquisa de campo foram analisados 11 casos. No levantamento da literatura foram
identificados e analisados 60 casos. Posteriormente a fase de coleta e analise de dados, foram
encontrados mais 40 casos, os quais foram catalogados permitindo ampliagdo de pesquisas
futuras. Estes casos adicionais pertencem a setores ou areas de aplicagdo ja ilustrados entre os
primeiros 60 analisados. Os ramos e setores pesquisados estdo distribuidos conforme a Tabela
4.1.
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Tabela 4.1 - Distribui¢do de casos de aplicagio MAPO por ramo e setor industrial

RAMO SETOR campo (qtd) | lit. (qtd) RAMO SETOR campo | lit. (qtd)
(qtd)

Govemo Governamental 6 Servigos e | Alimentagio ripida - 1

Industrial | Aeroespacial - 1 Comércio | Bancario 1 3
Alimenticio - 1 Construgdo civil - 1
Autopegas - 1 Cosméticos 1 -
Automobilistico - 4 Equipamento escritorio - 1
Automotivo - 1 Informatica 2
Bens de consumo - 1 Locagdo equipamentos - 1
Cartdes de felicitages - 1 Logistica i -
Cervejaria - 1 Seguros - 4
Diversos - 1 Servigos profissionais 1 2
Documentagio - 4 Telecomunicagdes - 3
Eletroeletrénico - 2 Téxtil 2 -
Energia solar - 1 Veiculos 1 -
Equipamentos agricolas - 1
Farmacéutico - 4
Filmes fotograficos - 1 RESUMO DE CASOS (qtd)
Grafica 1 - RAMO | | campo | literatura
Higiene e limpeza 1 analisados
Madeira e moveis - 1 Govemo - 6
Metalurgico 1 3 Industria 4 36
Papel e celulose - 1 Servigo 4 18
Produtos médicos - 1 Comeércio 3 -
Produtos plasticos . 1 Somente identificados
Quimica e patroquimica . 1 Industnia - 22
Quimico - 1 Servico - 18
Sistemas de defesa - 1 Subtotal por pesquisa 11 100
Téxtil 2 - Total geral de casos - 111

Os casos da pesquisa de campo foram desenvolvidos na década de 90, alguns sdo
processos de mudanga concluidos e outros eram projetos em andamento na época da pesquisa.
Todos estes refletem praticas brasileiras da MAPO. Dos 60 casos da literatura analisados,
baseados em 117 citagdes bibliograficas, o mais antigo teve seu inicio em 1960, 27 casos se
passaram na década de 80 e os demais 32 casos entre 1990 e 95. Isto evidencia que a pratica
n3o € recente, mas que teve grande impulso na primeira metade desta década. Quanto ao local,

9 se passam no Brasil, 44 na América do Norte, 5 na Europa e 2 no Japdo.

Observamos que, nos casos da pesquisa de campo, todos os respondentes tinham nivel
hierarquico pelo menos gerencial e diretamente ligados a gestdo da qualidade das empresas.
Nos casos da literatura, as fontes sdo textos cientificos, ou publicagdes consideradas de

expressao nos seus paises € no meio da Administragio.

4.1.1. Empresas com a¢io sistematica de melhoria da Q&P

Para a pesquisa de campo e com o propodsito de investigar a manifestagio de

caracteristicas MAPO, foram escolhidas empresas de variadas areas de atuagdo, com alguma
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acdo sistematica de melhoria da Q&P (sistema da qualidade com base na NBR ISO 9001 ou
9002, ou sistemas de informagdo), que declararam aplicar o enfoque por processos em sua
organiza¢do e que se mostraram disponiveis e interessadas em entrevista sobre o tema. Parte
dos casos respondidos sdo de autoria do proprio autor, em sua experiéncia profissional, em

projetos com aplicagdo de conceitos da MAPO. Os casos da pesquisa de campo estdo

relacionados na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Casos da pesquisa de campo

EMPRESA SETOR ACAQO pela Q&P ENTREVISTADO VETOR MAPO

1. Brasilata Inddstria - Reengenharia Representante da PTE
metallrgica ISO 9000 Administragio

2. Elizabeth Téxtil Industria - Informatizagio Diretor industrial TI

(materiais) téxtil Gestor de materiais
Equipe de OSM

3. Gifran Indstria - Informatizagio Gerente de OSM TI
téxtil

4. Interprint Industria - ISO 9000 Representantc da FQ

(cartdes telefonicos) grafica Administragao

5. Agrinco Comércio Informatizagdo Gerente de OSM T
tecidos

6. Avon Ind. e coméreio - Diversos da qualidade Consultor intemo de RH FQ
cosméticos

7. Nordica Comeércio e Serv, - | Reorg, Operagdes Gerente de opcragdes PTE
veiculos [SO 9000

8. Bamerindus Servigos - Reengenhana Coord. Desenv. Tecnologico Tl
bancarios

9. DDF Servigos - 1SO 9000 Gerente de operagocs Tl
logistica Reestruturagao Gerentes de processo

10. Elizabeth Téxtil Servigos - (%) Informatizagdo Gerente de OSM TL

(estampas) desenhos/moda)

11. Price Waterhouse Servigos - Organizagio por projetos Gerente de consultoria PTE

consultoria

(*) Area de desenvolvimento de desenhos de moda para estamparia numa industria téxtil

4.1.2. Casos da literatura de aplicagio da MAPO

Os 100 casos da literatura, listados no Anexo E, sdo exemplos de como alguns conceitos
da MAPO tém sido interpretados e aplicados em diversificadas organiza¢des. Nenhuma destas
organizagdes tem aplicado todos os conceitos, nem todas as aplicagdes séo perfeitas. Adotou-
se a premissa de que, considerando um niimero grande de casos, a freqiiéncia de manifestagdo

de caracteristicas da MAPO poderia ser representativa para este estudo.

Procurou-se colher casos de aplicagdes americanas, européias, orientais e brasileiras, em
ampla gama de empresas, considerando-se organizagdes governamentais, industriais ¢ de

servicos. Procurou-se, ainda, incluir empresas de varios portes (desde pequenas, com menos de
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100, até grandes corporagdes com mais de 100 000 colaboradores). Finalmente, foram
considerados casos de fontes variadas de publicagdes, livros e revistas, artigos de areas como
administragdo e negocios, contabilidade, informatica, qualidade, recursos humanos. A intengédo

na obtencdo destes casos era dar variedade de pontos de vista sobre o tema.

Diversas publica¢des se referiam a uma mesma organizagio e foram referenciadas como
pertencendo a um tUnico caso, assim como algumas referéncias bibliograficas descreviam mais
do que uma aplicagio MAPO e, portanto, foram citadas mais vezes. Nesta revisdo da
literatura, os estudos utilizados foram: Adler e Cole (1993), Allen e Nafius (1993), Alvarenga-
Netto (1989), Ardhaldjian e Fahner (1994), Barton (1993), Bemowski (1991), Berggren
(1994), Buday (1993), Carlzon (1989), Cole et al. (1993), Conway e Carothers (1991),
Davenport (1995), Davenport e Short (1990), Davis (1993), Davis (1994), FINANCIAL
TIMES, Production line treatment for patients. jan, 1994 apud Peppard ¢ Rowland (1995),
Furey (1993), Furey e Diorio (1994), Goldwasser (1994), Gongalves, J. E. L. (1995),
Gongalves e Dreyfuss (1995), Hall et al. (1993), Hammer e Champy (1994a), Hashimoto
(1994), Henkoff (1990), Holland e Kumar (1995), Housel et al. (1993), Housel et al. (1994),
INTERNATIONAL BUSINESS SYSTEMS/IBS ON LINE. n.5, Brussels, 1994 apud Peppard
e Rowland (1995), Jones (1994), Judge et al. (1991), Kane (1992), Kanter (1991), Leach
(1991), Lefauve e Hax (1992), Lutz (1994), Mancuso (1988), Marx (1992), Melan (1993),
Merli (1994), Netz (1993), O que eles pensam sobre... (1994), Office (1992), Olson et al.
1991), Osterhoff et al., 1991), Parker (1994), Ramcharamdas (1994), Recardo (1994),
Rosenblum e Keller (1994), Saxton e Locander (1991), Short e Vankatraman (1992), Stewart
(1992), Stow (1993), TAKING charge of Chevron’s process (1994), Tasma e Martin (1991),
Taylor (1994), Tichy e Charan (1995), Tomikuni (1995), Walker (1992), White (1993),
Womack e Jones (1994), Xerox do Brasil (1993).

4.2, Métodos

Como método da pesquisa de campo, adotou-se a entrevista e questionario fechado,
considerando-se que a primeira traria maior fidelidade nas respostas e o segundo delimitaria a
abrangéncia das caracteristicas a investigar. A aplicagdo conjunta das duas técnicas mostrou-se

vantajosa pois, em alguns momentos, o entrevistado precisava de elucidagbes sobre o
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significado de alguns termos utilizados. Quer nos parecer que, sem a presenga do
entrevistador, algumas questdes teriam sido mal interpretadas, assim como talvez ndo tivesse
sido possivel tamanha profundidade, abrangéncia e extensdo das avaliagdes. Para a pesquisa de
casos da literatura, foi formulado um roteiro de investigagdo, similar em conteido ao do

formulario de pesquisa, para preenchimento pelo préprio autor.

Para efeito de nossa pesquisa e seguindo o modelo de contexto apresentado
anteriormente na Figura 1.2 (pag. 6), os elementos que poderiam caracterizar uma aplica¢do
MAPO foram agrupados em 12 critérios como: estratégia competitiva, qualidade do processo,
relacionamento com clientes, relacionamento com fornecedores, cultura organizacional para
qualidade, a¢do dirigida para os individuos, papel da geréncia, a¢do dirigida/apoiada pela
informatica, modernizagdio e mudanga, aprendizagem da organizagdo, indicadores de
desempenho e avaliagdo de resultados. Cada critério contém itens especificos colocados, onde
aplicavel, em grau crescente de profundidade, para uma tabulagio de 71 respostas por
entrevista. O desdobramento de cada critério em itens encontra-se no Formulario de Pesquisa

(Anexo B) e igualmente considerada no Roteiro de Investigagdo (Anexo C).

Ressalte-se que as fontes bibliograficas de onde foram extraidos os elementos mais
representativos da MAPO sdo, na maior parte, distintas das utilizadas no relato dos casos. As
referéncias das correntes MAPO sdo basicamente de académicos ou de tentativas de fornecer
um corpo tedrico ao tema. Ja as referéncias dos casos da literatura sdo de aplicagdes dos
conceitos MAPQ, ainda que imperfeitas. Isto pode, por um lado, trazer algum viés de
avaliagdo, dependendo do que querem ressaltar os chamados “formadores de opinido”, os
quais podem estar presentes em quaisquer dos dois grupos. Por outro lado, esta consideragdo
de dois grupos distintos traz alguma independéncia de avaliagdo entre proponentes e
aplicadores da MAPQ, sugerindo a presente pesquisa para confrontar o que prega a teoria

versus o que € praticado.

4.2.1. Elaboracio do formuldrio de pesquisa

A elaboragdo do formuldrio baseou-se em trabalhos de metodologia de pesquisa de

Goode e Hatt (1977), Hayes (1992) e Nogueira (1968). O Formulario de Pesquisa encontra-se
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no Anexo B. Cada um dos 12 critérios da pesquisa foi subdividido em itens caracteristicos da
MAPO, que, por sua vez, foram transformados em afirmativas. Aos respondentes foi solicitado

indicar concordancia ou nio em rela¢do a realidade da empresa, usando a escala de Likert
(Hayes, 1992).

4.2.2. Elaboracao do roteiro de investigacio dos casos da literatura

Para a pesquisa dos casos da literatura, procurou-se montar um Roteiro de Investigagao,
de contetdo e significado semelhantes ao do formulario de pesquisa, o qual se encontra no
Anexo C. Neste caso, o enfoque utilizado para o formato do instrumento da pesquisa foi o de
lista de verificagdo (Hayes, 1992). O roteiro inclui uma parte inicial com dez palavras-chave,
onde se procurou descobrir a incidéncia de termos comumente mencionados quando o tema €
organizagdo por processos. As correspondentes afirmativas do Formulario de Pesquisa foram
consideradas como tdpicos de investigagdo, sobre os quais se procurou verificar a citagdo nos

referidos casos da literatura.

4.2.3. Avaliacao

Para fornecer sinteses significativas e facilitar a analise, os dados das pesquisas foram
tabulados. A correta interpretagdo das informagdes contidas, tanto na aplicagdo do formulario

de pesquisa, quanto no roteiro de investigagdo, requer algumas consideragdes adicionais:

a) No caso da pesquisa de campo
e Foram atribuidos os valores (1) para “discordo fortemente”, (2) para “discordo”,
(3) para “indeciso”, (4) para “concordo” e (5) para “concordo fortemente”,
e As questdes 5.2,8.9 e 12.9, sendo de carater mais qualitativo, ndo foram incluidas
na tabulagéo;
e Na compilagio final dos dados das entrevistas, a avaliagio para o item 4,
Estratégia Competitiva, considera a média ponderada das notas de cada estratégia

proposta com a correspondente distribuigio de pontos (vide nota explicativa no
Anexo D),
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b) Nos casos da literatura
e Critério de tabulagdo: quando havia citagdo explicita ou evidéncia de manifestagdo
da caracteristica, foi atribuido valor “1” (um). Na auséncia de informagao,

permaneceu-se com o atributo “0” (zero),
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5. RESULTADOS

Conforme descrito em 4.2 Métodos, os instrumentos de pesquisa foram elaborados
considerando 12 critérios, os quais foram subdivididos em itens. As tabulagdes completas dos
dados obtidos com as pesquisas de campo e da literatura encontram-se nos anexos D e F,
respectivamente. Para facilidade de acompanhamento e comparag¢do dos valores obtidos, os
critérios e itens foram tabulados com a numeragdo que consta dos instrumentos de pesquisa
(Formulario de Pesquisa e Roteiro de Investigagdo), razdo pela qual o primeiro critério esta

tabulado como de nimero 4.

Vale lembrar que os casos analisados, tanto da pesquisa de campo quanto da literatura,
pelo modo como foram coletados, ndo constituem amostras probabilisticas. No entanto, estes
casos ilustram aplicagdes praticas e de sucesso da MAPO e, para efeito de apresentagdo de

resultados e analise, serdo tratados de acordo com a seguinte organiza¢do:

a) informagdes gerais descritivas dos casos em estudo, onde se pretende tragar um perfil
resumido do contexto de aplicagdo da MAPO,;

b) resultados por item, onde o conjunto das 71 caracteristicas levantadas, com igual
ponderagdo, € analisado destacando-se as médias de pontuagdo € os extremos
(maximo e minimo) de cada caracteristica;

c) resultados por critério, onde a discussdo considera o agrupamento dos itens nos 12

critérios e entre estes analisam-se também os pontos médios e extremos.

S.1. Estudo dos casos da pesquisa de campo

a) O resumo das empresas estudadas, origem das informagdes coletadas, o estagio e tipo
de aplicagdo MAPO e os resultados obtidos com a aplicagdo estdo apresentados na Tabela 5.1.

Esta compilagdo de informagdes ocorreu em 1996, sendo todas, portanto, ex-post-facto.
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Tabela 5.1 - Resumo de caracteristicas relevantes dos casos da pesquisa de campo

1) Brasilata §/A Embalagens Metalicas

Respondente: Gerente da Qualidade total (Representante da Administragio). 13 anos na empresa, superior completo.

Empresa: Indistria. nacional, administragéo profissionalizada. ramo metalurgico, 41 anos de existéncia. trés unidades operacionais, mais de 1000
tuncionarios. estruturada por processos. adotou a MAPO. projeto concluido.

Linha de produtos: embalagens metalicas (latas e baldes).

MAPO: Dos trés macroprocessos. dois foram escothidos pelo tipo de aplicagio do produto (divisdes quimica ¢ alimenticia) ¢ um € de apoio
(divisdo corporativa). A mudanga para a administragio por macroprocessos foi conduzida pelo gerente da qualidade (13 anos na empresa) e
objetivava ganhos de competitividade e agilidade operacional. Fizeram benchmarking com trés empresas nos processos de suprimentos.
atendimento a clientes e centralizagio de informagdes. \'etor de mudanga: PTE. J4 trabalhavam com qualidade total antes da reestruturagio,
Sistema da qualidade com base na NBR 1SO 9002.

Resultados: Maior contato ¢ identificagio de necessidades dos clientes: agilidade na comunicagio e velocidade: redugdo nos niveis hierarquicos de
8 para 4. Nio houve salto qualitativo no faturamento. mas a adogdo da MAPO foi questdo de sobrevivéncia.

2) Elizabeth S/A Industria Téxtil (drea materiais)®

Respondente: Gerente de OSM. 3 anos na empresa. superior completo.

Empresa: Industria. nacional. tamiliar, ramo téxtil, 47 anos de existéncia, abrangéncia de 13 unidades operacionais nesta aplicagdo da MAPO.
mais de 1000 funcionarios. estrutura funcional e pouco formalizada. estava implantando a MAPO na érea de materiais e suprimentos, projeto
cm andamento.

Linha de produtos: fios. tecidos para moda feminina e esportiva. tecidos para arredamento (cortinas e estotados)

MAPO: O macroprocesso gestor de materiais envolvia as atividades de compra. recebimento, transferéncia para unidades operacionats.
armazenamento ¢ disponibilizagio para produgio. A mudanga estava sendo conduzida pelo gerente de OSM (3 anos de casa) ¢ objetivava
ganhos de: redugio do estoque e desperdicio de materiais nas unidades. controle de materiais centralizado ¢ ganhos por economia de escala.
Desenvolvimento proprio. Vetor de mudanga: TI. Esforgos individuais e dispersos de melhoria da qualidade. baixa participagio da alta
administragao. exceto do diretor industrial. solicitante do projeto. Néo havia sistema da qualidade formalizado.

Resultados: Criagdo da fungio Gestor de materiais (dono do processo): agilidade na comunica¢do entre fabricas ¢ escritorio central: evidéncia de
sobras ¢ desperdicio de materiais.

3)_Téxtil Gifran Ltda.
Respondente: Gerente de OSM corporativo, 3 anos na empresa. superior completo.

Empresa: Industria. nacional, familiar, ramo téxtil, comprada havia 4 anos pela Elizabeth Téxtil. 1 fabrica no interior de SP e geréncia de vendas
Jjunto da corporagio, na capital, 300 funcionarios. estrutura fiincional. estava implantando sistema informatizado compreendendo vendas.
cstoques. faturamento. contabilidade ¢ livros fiscais. modular ¢ integrados. detinindo responsabilidades de cada arca. Projeto em andamento,
alguns modulos ja implantados.

Linha de produtos: tecidos para arredamento (cortinas e estofados)

MAPO: O projeto consistia em implantar um sistema de informag¢des integrado e com comunicagdo entre escritorio de vendas e fabrica.
objetivando melhor fluxo de informagdes, definigdo e atribuigio de responsabilidades aos participantes do processo. O macroprocesso era o
comercial (pedido de venda, estoque, faturamento). Na estrutura anterior, o fluxo era extremamente segmentado. cada drea sé executava sua
parte sem preocupagio com as interfaces e a culpa pela baixa velocidade do fluxo era sempre passada para outros. Area de informitica
tomava-se gargalo e culpada maior pelos erros no funcionamento do sistema. A mudanga estava sendo conduzida pelo gerente de OSM (3
anos de casa) e abrangia: controle de materiais. pedidos e faturamento, confiabilidade nas informagdes e velocidade no atendimento a
pedidos. Desenvolvimento proprio. Vetor de mudanga: TI. Baixa participagio da alta administragao ou propensio a assumir
responsabilidades. Ndo havia sistema da qualidade formalizado.

Resultados: Contfiabilidade nas informagdes de estoques de produtos ¢ pedidos de venda.

** Uma analise deste caso, sob o ponto de vista da Cultura Organizacional, foi apresentado no XVIII Simpésio
de Gestdo da Inovagdo Tecnologica (Alvarenga-Netto e Santos, 1994).
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4) Interprint Formuldrios [tda. (cartdes telefonicos)

Respondente: Gerente da Qualidade. 18 anos na empresa. superior incompleto.

Empresa: Indastria, multinacional. profissionalizada. ramo grafico, 35 anos de existéncia. duas unidades operacionais (1 objeto desta pesquisa).
501 a 1000 funcionarios. estruturada por processos. adota a MAPO, projeto concluido.

Linha de produtos: cartdes telefonicos e printing (formularios e valores).

MAPO: OO macroprocesso objeto desta pesquisa é o do negdcio cartdes telefonicos. estruturado em fungdo da implantagio de SGQ com base na
NBR ISO 9002. A mudanga para a administragdo por macroprocessos foi conduzida pelo gerente da qualidade (18 anos na empresa) e foi
cxigéneia do cliente unico (direto) Telebras. Vetor de mudanga: FQ. Anteriormente tratavam qualidade ligada ao produto, sem a visdo
estruturada do SGQ nem especilicamente voltada ao cliente.

Resultados: Estrutura formalizada para a qualidade.

5) Agrinco - Sociedade de Fomento Agricola e Agro-industrial [tda. (comércio de tecidos)

Respondente: Gerente de OSM corporativo, 3 anos na empresa. superior completo.

Empresa: Comércio, nacional, familiar, ramo atacado de tecidos. pertencia a Elizabeth Téxtil. 1 loja. menos que 100 tunciondrios. estrutura
funcional, estava implantando sistema informatizado compreendendo estoques. faturamento, comissdes. contabilidade e livros fiscais.
integrados. Projeto em andamento. alguns médulos ja implantados.

Linha de produtos: tecidos a metro.

MAPO: O projeto consistia em implantar um sistema de informagdes integrado usando banco de dados, objetivando mator velocidade no
atendimento ao cliente ¢ {aturamento. O macroprocesso era estoque e {aturamento. O sistema anterior, manual. era muito lento e perdiam
clientes por ndo terem tempo de esperar emissdo de nota fiscal no balcdo. O cilculo de comissdes de vendas era demorado. A mudanga estava
sendo conduzida pelo gerente de OSM (3 anos de casa). Desenvolvimento proprio na matriz do grupo. Vetor de mudanga: TI. Resisténcia de
pessoa com receio de perda de poder e emprego.

Resultados: Rapidez no atendimento de clientes.

6)_ Avon Cosméticos [1da.

Respondente: Consultor mtemo de RH. 27 anos na empresa, superior completo.

Empresa: Indistria e comércio. multinacional. profissionalizada, ramo quimico (cosméticos ¢ perfumes), 110 anos de existéncia (38 no Brasil),
duas unidades operacionais ¢ rede de 400 000 revendedoras no pais, caraclerizada por empresa de “vendas direlas”. mais de 1000
funciondrios, estrutura ainda funcional em mudanga para processos (chamadas células), adolando a MAPO. projeto em andamento.

Linha de produtos: cosmeticos ¢ perfumes. produtos para o lar (tudo o que se pode imaginar).

MAPO: Projeto piloto em célula de produgdo, iria rumar para células de negocio integrando as dreas materiais. manufatura. marketing e vendas.
Desde 1983/84 entendem que qualidade é o desatio nimero um para serem competitivos. A qualidade do produto ¢ 100%. as reclamagdes
existentes sdo pelo servi¢o (atendimento). Sentem falta de um PDI. A mudanga para a administragdo por macroprocessos foi iniciada em

janeiro de 1995 e objetivava ganhos de velocidade. Vetor de mudanga: FQ. Sistema da qualidade com base em GMP.

Resultados: Maior conscientizagiio dos funcionarios.
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7) Noérdica Veiculos S/A
Respondente: Gerente geral de pos-venda, 7 meses na empresa. superior completo.

Empresa: Comércio e Servigos. nacional. profissionalizada. ramo concessionaria de veiculos (caminhdes), 16 anos de existéncia, trés unidades
operacionais. 150 funcionarios. estruturada por processos. adotou a MAPO. projeto em andamento. Estava em fase inicial um projeto piloto
de reestruturagdo nas operagdes de prestagio de servigos, por macroprocessos. em conjunito com a Volvo, na filial Ponta Grossa (médio
porte). Os dados desta pesquisa se referem a unidade Curitiba (grande porte), a qual estava incorporando parte dos novos conceitos de
operagoes.

Linha de produtos: venda de caminhdes (concessiondria). servigos de assisténcia técnica € pegas.

MAPO: Compreende: 1) instalagdes (layout, fluxo fisico de trabalho, ferramentas e equipamentos de apoio ao mecdnico, informatica). 2)
capacitagio do pessoal (1éaico e cultural), 3) comunicagio (intema e com cliente). 4) qualidade (auséncia de erros); 5) rentabilidade
(indicadores de desempenho e metas claramente definidas). A mudanga para a administragio por macroprocessos foi conduzida pelo gerente
geral pos-venda. 7 meses de casa. objetivava tazer a drea de servigos ser lucrativa (antigamente o lucro vinha do comércio de veiculos) e se
tomar exemplo para outras concessionarias no Brasil. Fizeram benchmarking com outras concessiondrias na europa. Vetores de mudanga:

FQ, TI ¢ PTE, sem predominancia de qualquer um, mas declara ser mais importante PTE. Sistema da qualidade com base na NBR ISO
9002.

Resultados: Maior exposigiio de produtos aos clientes; maior velocidade no atendimento e liberagio do veiculo: redugio nos niveis hierarquicos;
polivaléncia do pessoal no atendimento (de 7 para 4 pessoas por atendimento); integragio extemna com clientes (dependabilidade).

8) Banco Bamerindus do Brasil $/A
Respondente: Coordenador do comité de desenvolvimento tecnolégico, 6 anos na empresa. superior completo.

Empresa: Servigos. nacional. profissionalizada. ramo bancério, 40 anos de existéncia. 1400 agéncias. 1126 postos de atendimento e 1750

equipamentos de autoatendimento. 2 CPDs. mais de 1000 funcionarios. estruturada por drea de negocio. adotou a MAPO. projeto em [ase
inicial.

Linha de produtos: telebanco, fax, office bank. drive-up, banco 24 horas.

MAPO: A MAPO (chamada reengenharia) ¢ um projeto (com orgamento, prazo ¢ alvo definidos) considerado estratégico ¢ esta a cargo do comité
de desenvolvimento tecnolégico, gerente com 6 anos de casa. Conceito de valor ao cliente (conveniéncia, rapidez, variedade, qualidade,
novos produtos). Necessidade do projeto vem de limitagio tecnologica dos aplicativos, software e hardware em uso, processos ineficazes
(trabalho manual, erros. retrabalho, dificuldade em langar novos produtos, falta de proatividade). sistemas desintegrados, altos custos. plano
ccondmico. Objetivos de redesenho dos processos alavancado pela nova tecnologia. nova visio e comunicagio com o cliente. proatividade.
redugdo do tempo de desenvolvimento de novos produtos. agilidade na gestio das operagSes. integragio exlema com OULIOS Servigos.
Desenvolvimento proprio com parceiros extemos de hardware e software, éonicos intemos ¢ extemos. Trés fases do projeto (instrumental,
moldar organizagio, mudar comportamento): “'o que vai gerar o ganho é o comportamento resulianie do uso do novo ferramental”. Vetor de
mudanga: T1, vista como instrumento de vantagem competitiva. Sistemas da qualidade por linha de produto com base na NBR ISO 9002.

Resultados: Maior contato e identificagio de necessidades dos clientes: agilidade na comunicagdo ¢ velocidade: redugio nos niveis hierarquicos de
8 para 4. Nio houve salto qualitativo no faturamento, mas a adogdo da MAPO foi questio de sobrevivéncia.

9) DDF Coméreio, Servigos e Assessoria em Distribuicdo Fisica $/C [tda.

Respondentes: Gerente de Operagdes. superior completo;
Gerentes de processos com 10 ¢ 17 anos na empresa, superior completo.

Empresa: Servigos, nacional. profissionalizada. ramo logistica e distribui¢do fisica, 32 anos de existéncia, diversas unidades operacionais
espalhadas pelo pais. 800 funciondrios, estruturada por processos. adotou a MAPO., projeto implantado fazia 1,5 més.

Linha de produtos: carga seca.

MAPO: Chama de gerenciamento por processo a uma pessoa sendo dona de um negécio. S3o 4 macroprocessos chave (eletro-cletrénico, vidro,
fonografico e calgados / téxtil), chamados de células, e drgdos centrais de apoio. Na organizagdio anterior havia as dreas comercial,
planejamento, informagdes e operagio, mas nio aparecia o cliente. A nova estrutura ¢ mais dinimica e o envolvimento das pessoas ¢ maior.
A mudanga para a MAPO comegou com um seminario para toda a média e alta administragio em que determinaram 5 estratégias de atuagio
que todo funcionario deveria conhecer: 1) or¢amento e resuttado. 2) niveis de servigo de cada cliente, 3) expectativas do cliente, 4) clima
organizacional adequado, 5) eliminar desperdicio, cada um destes com indicadores de desempenho e metas. Desenvolvimento préprio. Vetor
de mudanga: TI. Consideram o gerenciamento por processos conseqiiéncia da reengenharia. Os processos envolvem: negociagdo, projeto,
implantagio, inicio da operagio (estocagem. recebimento, expedigdo, informagiio ao cliente) e planejamento. Sistema da qualidade com base
na NBR ISO 9002.

Resultados: Ndo tinha havido tempo para avaliagio formal, mas tinham alguns retomos de cliente dizendo que estavam mais satisfeitos.
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10) Elizabeth S A Industria Téxtil (drea estilo e estamparia)
Respondente: Gerente de OSM corporativo, 3 anos na empresa, superior completo.

Empresa: Industria. nacional, familiar. ramo téxtil. 47 anos de existéncia. abrangéncia de 2 unidades operacionais nesta aplicagio da MAPO.
mais de 1000 funcionarios. estrutura funcional € pouco formalizada. estava implantando a MAPO na drea de desenvolvimento de desenhos
para estampana de tecidos (moda feminina), projeto em inicio.

Linha de produtos: servigo de desenho (estilo e negativos) para estamparia.

MAPO: O projcto consistia em implantar um servigo de desenvolvimento de desenhos sob encomenda e atendimento personalizado a clientes.
usando softwares graficos. Na matriz. em Sio Paulo, ficariam os desenhistas (estilistas) que atenderiam aos clientes no desenvolvimento de
desenhos sob medida. Na fabrica. interior. ticariam os negativistas e trabalho de estamparia. Objetivos do projeto: flexibilidade. velocidade e
inovagiio na prestagio deste servigo aos clientes. O projeto estava sendo conduzida pelo gerente de OSM (3 anos de casa). Desenvolvimento
proprio wtilizando equipamentos ja postos em prética em outra empresa do setor. Vetor de mudanga: TL Faltava decisdo 4 alta administracdo
para realizar o projeto e resisténcia de pessoal de desenho com receio de perda de poder e redugio de pessoal.

Resultados: Projeto ndo saiu do “papel™.

11) Price Waterhouse Consultores de Empresa (consultoria)

Respondente: Gerente de consultoria, 3 anos na empresa, superior complelo.

Empresa: Servigos. nacional, profissionalizada. ramo consultoria, 82 anos de existéncia no Brasil. 2 unidades operacionais nesta aplicagdo da
MAPO. entre 100 e 500 funcionarios, estrutura por projetos. a seqiiéncia de projetos poderia ser vista como aplicagio da MAPO .

Linha de produtos: desenvolvimento de projetos, diagnosticos empresariais. planos direlores de informética (PDIs).

MAPO: Cada gerente de projeto administrava o projeto do cliente por inteiro, incluindo venda do projeto. montagem de equipe. desenvolvimento
do projcto. contatos com o cliente e faturamento. As areas de apoio como treinamento. departamento pessoal cram corporativas. Os projetos
eram acompanhados quanto a prazo. orgamento, satisfagio do cliente. Havia lorte trabatho de preparagio. formagdo ¢ motivagdo dos
profissionais. Estimulava-se o trabalho em equipe e conferia-se grande autonomia aos gerentes de projeto para a tomada de decisdes sobre o
mesmo (PTE).

Resultados: Ambiente de grande motivagio e integragio das pessoas.

Os casos 2, 3, 5 e 10 representam aplicagdes em empresas distintas, porém pertencentes
a um mesmo grupo empresarial. As empresas dos casos 3 e 5 eram autdnomas, no entanto a
estrutura familiar fazia com que a atuagdo destas unidades fosse bastante dependente de
decisdes da central do grupo. Os casos 2 e 10 se passaram numa unica empresa. O
respondente nestes 4 casos é o proprio autor desta dissertacdo e responsavel pela area de
desenvolvimento dos respectivos projetos. Em cada um destes projetos havia um lider da
equipe de desenvolvimento. Somente o caso 10 foi projeto desenvolvido exclusivamente pelo
autor. O caso 11, respondido pelo autor, se baseia na sua atuagdo profissional como gerente
de projeto na empresa em questdo. As informagdes dos casos 1, 4, 6, 7, 8 e 9 foram

respondidas por profissionais atuantes em cada uma das empresas.

5.1.1. Resultados de campo por item

Os resultados aqui apresentados consideram os itens individualmente, cada qual com

igual peso, independentemente dos critérios aos quais pertencem.
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b) Uma visdo geral do posicionamento relativo dos casos em estudo de campo pode ser
obtido pela avaliagdo global, neste caso representada pela média da pontuagdo de cada item e
o respectivo desvio-padrdo. A Tabela 5.2 apresenta as empresas em ordem decrescente da
pontuagdo média. Com melhores avaliagGes, destacam-se as empresas Brasilata e Price
Waterhouse, uma industrial e a outra de servigos, ambas com uma atitude ampla voltada para
a qualidade. Os casos de menor avaliagdo foram das empresas Gifran e Elizabeth (materiais),
ambas industriais ¢ do mesmo grupo empresarial. Sdo casos de aplicagio MAPO em projetos
especificos, sem refletir necessariamente um posicionamento mais amplo da alta administra¢do

para a Q&P.

Tabela 5.2 - Pontuagio geral das empresas da pesquisa de campo

empresa 1 11 9 . 4 7 8 5 6 : 10 2 3
ramo | 8 S G | C 8 C C S 1 1
velor predominante PTE PTE TI rQ todos T1 Ti FQ TI Tl TI
média 46 440 43 42 41 4,0 3.8 3,6 3,5 33 2.8
desvio-padriio 064 08 08 075 [ 047 || 073 074 098 ] 1,04 l 095 0,93

I3

Legenda:
M |] = Valor miximo = Valor minimo

¢) Para o conjunto analisado de 11 casos, em cada item se obteve uma pontuagdo média,

\

a qual exprime o grau de acordo dos respondentes quanto a presenga das caracteristicas
pesquisadas. A Tabela 5.3 apresenta, para cada critério, os itens de menor e maior média
respectivamente. Quando mais que um item obteve mesma média geral, todos eles foram
":incluidos na tabulagdo. Entre as menores médias, destaca-se o valor minimo para a infegragdo
com clientes via informdtica (pontuagio = 2,9), o que significa ser esta uma pratica ainda ndo
amplamente aplicada, embora cada vez mais viavel pelos avangos da tecnologia. Entre as
maiores médias destacam-se, tanto a identificagdo dos clientes externos e suas necessidades,
quanto a flexibilidade como resultado mais expressivo da aplicagdo da MAPO (pontuagdo =
4,5). A consideragdo destacada do cliente externo evidencia a pratica de um dos conceitos
mais fortes da administrago pela qualidade. O resultado expressivo em flexibilidade parece
ser um ganho adicional da abordagem MAPO, ja que as estratégias competitivas de
cumprimento de prazo e velocidade também apresentam resultados expressivos, como podera
ser observado na Tabela 5.5. E interessante notar que, dentre os itens investigados, todas as

caracteristicas de maior pontuagdo podem ser consideradas altamente expressivas € mesmo as
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de menor avaliagdo podem também ser consideradas presentes, pois obtiveram pontuagio ao

menos igual a 3,0. A Unica excegdo € para a integragdo com clientes via informatica, que no

entanto parece ser uma tendéncia empresarial, apenas ndo tendo tido ainda tempo suficiente

para se tornar caracteristica altamente frequente, pois € um processo de médio a longo prazo

que requer algum investimento e prioridade de execuc@o.

Tabela 5.3 - Extremos da pontuagdo média, por item, das empresas da pesquisa de campo

Menores médias

Maiores médias

Critérios

Item Tema do item Pontuagio || ltem Tema do item Pontuagio
média média
4 Estratégia compelitiva 4.3 planejamento, comunicagio, 3.5 4.5 estrutura formal da organizagio 3.9
monitorizagio da estratégja apoia e melhora estratégia
5 Qualidade do processo 5.5 interfaces perenciadas € 3.2 5.1 identificagio e responsaveis dos 43
comunicagio processos-chave:
5.6 melhoria de fluxos e tempo total de +3
ciclo
5.7 aperfeigoamento integrante do 4.3
trabalho e é prioritario
6 Relacionamento clientes 6.4 integragdo via informatica 29 6.1 identilicagdo de clientes extemos e 4,5
suas necessidades
7 Relacionamento 7.5 integragdo via informatica 33 7.1 identificagio de fomecedores 43
fornecedores estratégicos
7.4 co-responsaveis 4.3
8 Cultura organizacional 8.3 posicionamento formalmente 3.5 8.2 relacionamento cliente fomecedor 4.1
para Qualidade expresso pela alta administragio ntemo
8.4 valoriza agbes de prevencio 3.5
9 Agdo dirigida para 9.2 reconhecimento 3.5 9.1 compreensio dos objetivos do 4.0
individuos trabalho
10 Papel da geréncia 10.7 disponibilidade de tempo 3.1 10.4 encadeamento dos processos 4.2
11 Agdo dinigida/apoiada 11.3 informatica como ferramenta 4.0 11.1 disponibilizagio de recursos 4.4
pela informética
11.4 informagdes confidveis 4.0 11,2 disponibilidade de informagdes 4.4
11.6 usuarios capacitados 4.0
12 Modemizagio ¢ 12.6 incentivos governamentais 32 12.1 pressionada pela concorréncia 43
mudanca
13 Aprendizagem da 13.3 funcionarios conscientizados e 32 13.2 equipes incluem pessoal de linha ¢ 4.2
organizagio instrumentalizados para solugdo de apoio e intercimbio
problemas
14 Indicadores desempenhol| 14.3 resultados globais dos esforgos de 35 14.1 metas definidas e critérios 40
melhoria
14.2 eficicia ¢ eficiéncia dos processos 4,0
chave
15 Avaliagio resultados 15.1 custo global do produto 3.5 15.5 flexibilidade 4.5
15.10 manutengiio da instituigio 3.5

Legenda:
@I = Valor maximo

m I = Valor minimo

d) Como as questdes da pesquisa de campo foram formuladas de forma que boas

praticas tendiam a indicar pontuagdo mais elevada, a dispersdo de pontuagdo para cada item

pode nos fornecer uma idéia das caracteristicas mais estaveis da MAPO. Assim, temos que a

menor diferenca observada de pontuagdo entre os casos pesquisados, para um mesmo item, foi

de 1 ponto, enquanto que a maxima foi de 4 pontos. A Tabela 5.4 apresenta somente os itens

que estio em algum destes extremos. Neste caso, nosso destaque € para o desvio-padrdo

minimo que indica uniformidade de posicionamento tanto para o papel da geréncia



identificando o encadeamento dos processos tendo em vista a satisfagdo dos clientes finais,
assim como para a postura empresarial de ado¢io de técnicas modernas para gestdo de
operagdes. Por outro lado, a maior discrepincia parece indicar que nem sempre a alla

administragdo esta expressando formalmente posicionamento da empresa para a qualidade.

Tabela 5.4 - Maiores e menores diferengas de pontuagiio, por item, da pesquisa de campo

Critérios Item Tema do item Menores || Item Tema do item Maiores
3 diferencas diferengas
4 Estralégia competitiva 4.4 desdobramento da estratégia em 4
5 Qualidade do processo 5.1  identificagiio e responsiveis dos 1
processos-chave:
5.6  melhoria de fluxos e tempo Lotal de 1
ciclo
6 Relacionamento clientes |[6.1  identificagio de clientes extemos e 1 6.4  inlegragio via informatica 4
suas necessidades
7 Relacionamento 7.5  integragdo via informdtica 4
fomecedores
8 Cultura organizacional 8.3  posicionamento para a qualidade 4
para Qualidade definido pela alla administragio
9 Agiio dirigida para 9.4  habilidades / conhecimentos dos 1
individuos executores
10 Papel da geréncia 10.4  encadeamento dos processos 1
12 Modemizagiio e 12.8 téenicas modemas de gestio 1
mudanga

Menor desvio-padrio = 0,40 em 10.4 e 12.8
Maior desvio-padrio =1,97 em 8.3

Legenda:
1
@ = Valor maximo E = Valor minimo
L

€) Quanto aos resultados obtidos pelas empresas com a aplicagio da MAPO, a Tabela

5.5 apresenta a pontuagdo média dos itens em que houve melhoria significativa, em ordem

decrescente.

Tabela 5.5 - Pontuagdo para os critérios de avaliagdo de resultados da pesquisa de campo

Avaliagio de resultados Pomtuagiio
média
15.5 | Flexibilidade 4,5
153 | Cumprimento dos prazos de entrega 43
15.4 | Velocidade 43
15.11 | Integragiio intema - 43
15.2 | Qualidade téamica do produlo/servn;o final 42
15.6 | Satisfaglio do cliente - . 42
15.8 | Responsabilidade 4,2
15.7 | Reconhecimento externo 18
15.9 | Relagbes comerciais 3,6
15.12 | Integraglio extema 16
15.1 | Custo global do produte/servigo 3.5
15.10 | Manutengiio da instituiciio 3,5

Esta tabela revelou que todos os 12 critérios de avaliagio apresentados foram

considerados pelos respondentes como importantes ou altamente importantes. Isto evidencia o
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amplo espectro de conseqiiéncias que podem ser esperadas quando da ado¢io da MAPO. Para
nossa surpresa, notamos que, segundo os entrevistados, custo global do produto nio é dos
critérios em tenha havido variagdo mais expressiva na aplicagdo da MAPO, embora, segundo a
literatura, redu¢do de custos tenha sido um dos primeiros motivos para as organizagdes
adotarem esta forma de gestdo. A flexibilidade e os critérios ligados a tempo (cumprimento de
prazos e velocidade) parecem ser os mais expressivos, a frente dos tradicionais custo e
qualidade. Interessante é notar que um critério menos tangivel como a integracdo interna
também tenha recebido destaque. A posicdo menos expressiva da integra¢do externa parece

sugerir que este seja um aspecto importante, ainda a ser melhor desenvolvido,

5.1.2. Resultados de campo por critério

f) Na consideragio dos resultados obtidos por critério, o valor atribuido a cada célula da
Tabela 5.6 € a média aritmética dos pontos dos itens respondidos individualmente e os casos
estdo dispostos em ordem decrescente da pontuacio geral. E interessante notar que 0s casos
que obtiveram a melhor pontuagdo geral coincidem com maior quantidade de critérios de
pontuagdo maxima e este fato independe do ramo de atuacio da empresa (industria ou
servi¢o). Da mesma forma, os casos menos expressivos também indicam maior concentragao
de pontos minimos, também independendo do ramo da empresa. Igualmente relevante é notar
que o critério mais expressivo diz respeito a utilizacdo da informatica (média = 4,1) e que,
MESmMO 0S menos expressivos, como modernizagdo ¢ mudanca e aprendizagem da
organizagdo (média = 3,7), ainda assim se apresentam como expressivos pois se posicionam
com media superior a 3. Isto vem a confirmar o posicionamento de todos os respondentes de
que estes podem ser qualificados como casos de sucesso. Observe-se que o critério da
modernizacdo e mudanga ¢ o que apresenta menor discrepéncia geral, sugerindo que as
organiza¢des ndo estdo alheias as mudangas e necessidades de modernizag¢do. O fato das
maiores discrepincias estarem entre os indicadores de desempenho parece indicar a
necessidade de definigdes mais claras e objetivas nesta area. A Figura 5.1 procura ilustrar o

posicionamento médio e os casos extremos, da pesquisa de campo, por critério.



Tabela 5.6 - Média da pontuagéo, por critério e empresa, da pesquisa de campo

empresa 1 11 9 4 7 5 6 10 2 3 média  maior
G‘ﬂmmmo I S s 1 ¢cC §S ¢ C s I I dif.
4Es{pt¢gig competitiva 48 || 4,8 ﬂ 4,8 || 4,8 || 38 40 33 38 30 |[ 20| 2,5 3,8 2,8
5 Qualidade do processo 48143 45 45 42 38 42 38 33 38| 32 4,0 1,6
6 Relacionamento clientes 48 145 4548140 40 33 40" 28 2823 38 2,5
7 Relacionamento fomecedores 42 28 "16 46 || 4,6 " 44 4,2 m 42 30| 24 4,0 2,2
8 Cultura org.aniz.aciungl para Qualidade || 5,0 || 4.8 .. 44 43 40 39 35 39.33 29(23 3,8 2,7
9 Aﬁo dirigida para individuos 48 | 48[ 45 35 40 45 38 35 35 H&Q 2.5 38 23
10 Papel da geréncia 47 |[ 44 47 || 33 40 39 43 30 33 37| 24 38 23
11 Agio dirigida/apoiada pela S0 43 45 43 45 37 a0 32 45 38 37 4,1 1,8

hlfonnéti_ca e
l2Modemigtoomudngs . [FI AL ar] 30 39 39 36 36 34 3 |7 |18
13 Aprendizagem da organizagio 454840 40 40 38 38 35[23] 35 E 37 || 25
14 Indicadores desempenho - 50 s0 50 || 40 43 40 27 33201 40 27 3.8 3,0
15 Avaliagfio resultados 46 [ 43 39 44 40 45 39 " 33142 35 34 4,0 1,3
T 56 53 53 51 49 48 45 44 40 39 33

I 1da:
@ = Valor maximo m

= Valor minimo
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Caso mais expressivo
- - - - Caso menos expressivo

Figura 5.1 - Pontuagido média e casos extremos, por critério, da pesquisa de campo

S.2.

Estudo dos casos da literatura

Nosso estudo procurou verificar como se caracterizam as aplicagdes MAPO no que diz

respeito aos vetores (FQ, TI e PTE), a algumas palavras-chave listadas na Tabela 5.7 e aos

pontos criticos considerados no Roteiro de Investigagdo do Anexo C. Muitos desses aspectos
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sdo mencionados em propostas de abordagem MAPO, porém sem quantificar a freqiiéncia de
sua aplicagio. Procuramos analisar quantitativamente essas caracteristicas em aplicagdes

consideradas de sucesso.

2) A Tabela 5.7 procurou expressar a freqiiéncia com que sdo mencionadas algumas
palavras-chave nas aplicagdes e o vetor MAPO predominante. Nela encontramos que 0s casos
selecionados indicam predominincia de aplicagdes que privilegiam o vetor Tecnologia da
Informagdo (60%). Nota-se também que: equipes multifuncionais, comprometimento da alta
administracdo, Reengenharia, valor ao cliente, resultados dramdticos e melhoria continua
sdo todos conceitos freqiientemente citados (mais de 50% dos casos) nas aplicagdes MAPO.
Para fins de comparagdo, o resultado esta estratificado por ramo das aplicagdes e os resultados
apresentados em porcentagem do niimero de casos dentro de cada ramo: Governo (G) = 6
casos, Industria (I) = 36 casos e Servigos (S) = 18 casos. Esta tendéncia de privilegiar equipes
multifuncionais também se verifica nas aplicagdes governamentais e industriais, mas tal fato

ndo se repete nas empresas de servigos, onde o destaque € para o termo Reengenharia.

Tabela 5.7 - Expressividade de caracteristicas, geral e por ramo, dos casos da literatura

Valores médios da amostra (%)

Ramo G I S geral

Vetor MAPO _ FQ 3 56 28 45
TI 50 53 78 60
PTE 17 36 17 - 28

Palavras-dhave  valor ao cliente 50 58 56 57
melhoria continua 67 61 33 33
compromelimento de longo prazo 67 33 22 33
comprometimento da alta adm. 83 78 44 68
CEP 17 17 0 12
equipes multifuncionais ' |71oo [ ss | 4 ] 75
aprendizagem da organizagio 67 36 28 37
resultados draméticos 67 64 33 55
benchmarking 50 31 11 27
reengenharia 67 67 " 61 65

Legenda:

M | = Valor
maximo




99

5.2.1. Resultados da literatura por item

Os resultados aqui apresentados consideram os itens individualmente, cada qual com

igual peso, independentemente dos critérios aos quais pertencem.

h) Uma visdo geral do posicionamento relativo dos casos da literatura em estudo pode
ser obtido pela avaliagio global, neste caso representada pela média da pontuagdo de cada
item. A Tabela 5.8 apresenta situagdes extremas incluindo os 6 casos de maior média e os 6
casos de menor média, em ordem decrescente. Interessante notar que nos casos mais positivos
ha predomindncia de empresas industriais, enquanto que os casos menos €Xpressivos
apresentam predominéincia de empresas de servigos. Vale ainda destacar que, entre os casos
mais positivos, ndo ha predominincia de adogdo de qualquer dos 3 vetores da Q&P, além do
que, cada caso apresenta atuagdo forte em pelo menos 2 deles. No grupo de casos menos
pontuados, cada qual segue somente a linha de 1 vetor, com predominéncia do TI e nenhuma

ocorréncia do PTE.

Tabela 5.8 - Pontuagio geral das empresas (extremos) dos casos da literatura

Colocagiio geral T 2 3 4 5 6
empresa 21 38 50 7 12 20
Xerox do Brasil Baxter IBM AlliedSignal Satum Xerox Corp.
Ramo. S 1 I S 1 I 1
FQ : i ' 0 i 1 N 1
11 1 1 0 0 I 1
IILHE I 0 I I 1 1
ll'uutuaqau geril 49 43 41 39 39 38
Colocagiio geral 55 56 57 58 59 60
empresa 60 54 58 34 41 47
Pacific Bell Prever AT&T Alcoa Chevron Gafisa
Ramo 8 S S I 1 S
FQ 0 0 I 1 0 0
TI 1 1 0 0 I 1
PTE 0 0 0 0 0 0
Pontuagiio geral 11 9 9 8 8 6

i) A frequiéncia de pontuagdo dos itens, para cada critério, podem nos fornecer idéia das
caracteristicas mais marcantes da MAPO. A Tabela 5.9 apresenta, para cada critério, os itens
de menor e maior média respectivamente. Entre as menores médias, nota-se que a literatura

ndo indica que o processo de modernizacdo ¢ mudanga esteja sendo induzido por incentivos
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governamentais/fiscais (mencionado em apenas 2% dos casos), como parece ser a pratica
brasileira em diversos programas da qualidade, entre eles o da NBR ISO 9000. Como
destaque positivo, € interessante notar a indicagdo da existéncia de planejamento para as
estratégias competitivas das empresas (93%) e que a estratégia de cusfo ainda ¢ a mais

frequente (55%).

Tabela 5.9 - Extremos da pontuagdo média, por item, dos casos da literatura

Menores médias Maiores médias
Critérios Item Tema do item pontuagdo || Item Tema do item pontuagio
(°0) (%)
4 Estratégia competitiva 4.6 inovagio 25 4.1 custo 55
4.7 Plancjada 93 |
5 Qualidade do processo 5.2 apoio 37 5.1 Chave no tluxo principal ¢ 82
responsaveis
6 Relacionamento clientes || 6.2 integragio 27 6.1 Identificagio e adaptagio as 70
necessidades
7 Relacionamento 7.3 Integragio 20 7.1 chave 28
fomecedores
8 Cultura organizacional 8.4 responsabilidade e autoridade 25 8.5 Equipes multifuncionais 82
para a Qualidade definidas
9 Colaboradores 9.2 reconhecimento 42 9.1 objetivos definidos 62
(individuos)
10 Papel da geréneia 10.2 Tempo planejando Qualidade 23 10.1 delegagio de decisdes 52
11 Agio dirigida/apoiada 11.3 Bancos de dados 38 11.2 InformagGes disponiveis 73
pela informatica
11.5 Usuaros capacitados 38
12 Modemizagdo e 12.6 Incentivos governamentais/fiscais 2 12.4 Ordem da matriz/ alta 65
mudanga administragio
13 Aprendizagem da 13.1 Intercimbio de estudos 47 13.2 Capacitagio 50
organizacgio
14 Indicadores de 14.2 Globais 70 14.1 Metas 80
desempenho
15 Avaliagdo resultados 15.7 Reconhecimento extemo 23 15.11 Integragio interna 70
lLependa:

” M || = Valor maximo . m || = Valor minimo

A Tabela 5.10 procura estratificar, por ramo de empresa, os itens mais freqientes em
cada critério. Para a nossa amostragem, vale notar que o vetor MAPO mais representativo € o
da TI (60% no geral), embora as aplicagdes industriais privilegiem a FQ (56%). Qualquer que
seja a estratégia competitiva seguida, ela parece ser quase sempre planejada (93%). Custo
ainda € a estratégia preferida (55%), no entanto a industria parece ja enfatizar a qualidade
(61%). Adicionalmente ao custo, em Servigos se valoriza, igualmente, a estratégia de
velocidade (50%). Ressalte-se, ainda, que em alguns critérios como relacionamento com
clientes, papel da geréncia, agdo dirigida pela informatica e modernizagdo e mudanca, os
itens mais frequientes no geral também o s3o por ramo de empresa. No entanto, para os demais

critérios, ndo ¢ uniforme a representatividade dos itens para cada ramo. Parece digno de nota
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que o relacionamento com fornecedores, no ramo governamental, ndo tenha apresentado

mengao para os aspectos pesquisados.

Tabela 5.10 - Pontuagio maxima, por critério, geral e por ramo de industria, dos casos da

literatura
Valores médios da amostra
(%)

Ramo G 1 S geral
Vetor MAPO FQ 56

TI 50 78 60
4. Estraiégia competitiva 4.1 custo 67 50 55

4.2 qualidade 61

4.4 velocidade 50

4.7 planejada 100 89 100 - 93
5. Qualidade do processo 5.1 chave no fluxo principal 83 78 82

5.3 aperfeigoamento integrante do T 100
6. Relacionamento com clientes 6.1 adaptagio as necessidades 67 75 61 70
7. Relacionamento com fomecedores 7.1 chave 0 36 22 28

7.2 co-responsaveis 0 22

7.3 integragio 0
8, Cultura organizacional para a Qualidade 8.2 alta administragio participante 83

8.5 equipes multifuncionais 83 83 78 82
9. Agio dirigida para os individuos 9.1 objetivos definidos 69 50 62

9.3 capacilagio 83
10. Papel da geréncia 10.1 delegagio de decisdes 83 56 33 52
11. Aglo dirigida/apoiada pela Informética  11.2 informagdes disponiveis 83 69 78 73
12, Modemizagiio e mudanga 12.4 ordem da matriz / alta adm. 83 61 67 65
13. Aprendizagem da organizagio 13.1 intercimbio de estudos 33

13.2 capacitagiio 67 58 50
14. Indicadores de desempenho 14.1 metas 100 81 72 80

14.2 globais 100
15. Avaliagio de Resultados significativos  15.1 Custo global do produto 83

15.2 Qualidade témica do produto 83

15.6 Satisfagdo do cliente 67

15.11 Integragio intema 81 70

5.2.2,

Resultados da literatura por critério

i) A consolidagdo de resultados da pesquisa da literatura, apresentada na Tabela 5.11 e

ilustrada na Figura 5.2, estratificada por ramo, indica que os critérios pesquisados sdo

representativos, no geral, de pelo menos 30% das aplicagdes (exceto o relacionamento com

Jornecedores). Diversos outros critérios podem ser considerados mais expressivos, como

qualidade do processo, cultura organizacional para a qualidade, agdo dirigida para os

individuos e indicadores de desempenho, todos excedendo 50% de manifestagdo positiva.

Esta representatividade parece evidenciar o carater abrangente da MAPO e que confirma a
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importdncia dos principais aspectos de nosso enfoque sistémico para a abordagem por

processos, inicialmente apresentado na Figura 1.1.

Tabela 5.11 - Média da pontuagdo, por critério, geral e por ramo, em porcentagem, dos casos
da literatura

Pontuagio média da amostra
o)
Ramo G I S geral
4. Estratégia competitiva 50 50 41 48
5. Qualidade do processo 78 66 50 62
6. Relacionamento com clientes 33 53 44 48
7. Relacionamento com fomecedores 0 31 19 24
8. Cultura organizacional para a Qualidade 60 66 43 59
9. Agio dirigida para os individuos 61 58 37 52
10. Papel da geréncia 67 40 22 38
11. Agio dirigida/apoiada pela Informatica 40 49 48 48
12. Modemizagio e mudanga 29 3 29 31
13. Aprendizagem da organizagio 58 56 31 48
14. Indicadores de desempenho 100 76 64 75
15. Avaliagdo de Resuitados significativos 39 5 43 48

pontuagdo (%)

9 10

critérios

|—90—Govemo - - A- - Indistria — © — Servigos ~X=—Ceral |

Figura 5.2 - Média da pontuagdo, por critério, geral e por ramo, em porcentagem, dos casos
da literatura

1) Para facilitar a comparagéo entre os critérios de estratégia competitiva e os resultados

obtidos pelas empresas, a Tabela 5.12 apresenta a freqiiéncia de expressio destas

caracteristicas. Neste quadro estdo colocados, lado a lado, os critérios competitivos e os

correspondentes critérios para avaliagdo de resultados. Nota-se que os critérios de avaliagdo de
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resultados sdo mais numerosos que os da estratégia competitiva e, por esta razio,
consideraremos dois grupos de critérios de avaliagdo: 1) resultados fim, correspondendo
nominalmente aos termos das estratégias competitivas; 2) resultados meio, correspondendo
aos demais critérios para avaliagio de resultados da aplicagio da MAPO. Estes, numa
avaliagdo global do sucesso da aplicagio da MAPO, parecem ser igualmente relevantes,

podendo exercer influéncia consideravel nos resultados tangiveis®.

Tabela 5.12 - Pontuagdo das estratégias competitivas e resultados dos casos da literatura

Estratégia competitiva (%) Resultados (%)

geral G | S geral G I S

Custo "j u 67 || 56 || 50 [ffCusto global do produto 63 | 83 ) 64 56

Qualidade 82733 || 61-] 39 Qualidade témica do produto 57 || 83 || 61 39

Conliabilidade 28 50 31 17 ||Cumprimento de prazos 27 33 31 17

Velocidade " " 48 .33 ' 50 [50 ]| vetocidade : 67 50 72 6l

Flexibilidade 32 50 33 22 [[Flexibilidade 33 33 36 28
Inovagdio 25 17 33 11 ||Satisfaghio do cliente 58 50 56 E'
Reconhecimento extemo 23 17 28 17 |

Responsabilidade 50 17 58 44

thIaqi&csoomcrciais 25 17 25 28

Manutengiio da instituigio 63 50 67 61

[nllegmqﬁu intema ] 33 ‘E 61

Intégragfio extema 33 0 39 33

Lependa:
M || = Valor
méximo

A Figura 5.3 procura ilustrar o alinhamento entre as estratégias competitivas e os
resultados obtidos nos casos da literatura, por critério. Segundo a convengio de notagdo, os
critérios mais expressivos foram tragados com linha continua e marcadores “cheios”. Os
critérios menos expressivos estdo com linha tracejada e marcadores “vazados”. Para facilitar a
leitura do gréfico, no eixo X colocaram-se, lado a lado, as pontuagdes de cada estratégia (E) e

seu respectivo resultado (R), globalmente e estratificado por ramo.

* Interessante e semelhante discussdo sobre critérios de avaliagdo de sucesso em projetos pode scr encontrada
em Baker et al. (1983), DeCotiis ¢ Dyer (1979) e Pinto ¢ Slevin (1988). Uma discussio desles critérios na area
de projetos de informatica pode ser encontrada em Alvarenga et al. (1994). Neste trabalho, além dos critérios
mensuriveis como custo ¢ prazo, amplia-se o leque considerando outros critérios, menos tangiveis.
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Pontuagdo (%)

0 SR — - e P —
E R E R E R E R
Geral Governo Industria Servigos
Estratégias x Resultados
—a—Custo = —e—Qualidade - - o - Confiabilidade |
. —&—Velocidade - - X - Flexibilidade - - o- - Inovagéo |

Figura 5.3 - Pontuagdo das estratégias competitivas versus resultados, nos casos da literatura

Uma observagdo da Figura 5.3 permite concluir que tanto no geral como estratificado
por ramo, os resultados sdo sempre melhor pontuados que as respectivas estratégias. Uma
razdo para este fato pode consistir em que, as aplicagdes MAPO envolvam uma ampla gama de
aspectos competitivos com conseqiiéncias diversificadas. Por outro lado, deve-se também
ponderar que os casos selecionados, tendo como fonte os chamados “formadores de opinido”,
poderiam obter maior aceitagio no meio empresarial quanto maior a gama de aspectos

positivos resultantes de sua aplicagéo.
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6. DISCUSSAO

6.1. Os casos da pesquisa de campo e os da literatura

Realizamos pesquisa de campo em 11 UENs/empresas que declararam praticar a
MAPOQO, com o objetivo de identificar quais sdo suas caracteristicas, ou como as organizagdes
em questdo as estdo interpretando e praticando. Elaboramos e aplicamos questionario a estes
11 casos (4 em empresas industriais e 7 de servigos) considerados de sucesso (Tabela 5.1),
sendo que em 6 predominava o vetor T, em 2 o vetor FQ, em 2 o PTE e em um caso todos
foram aplicados, sem predominancia de qualquer deles (embora o respondente julgasse o PTE
como o mais importante). Um dos projetos (vetor TI) nio saiu “do papel”, embora a

expectativa de resultados fosse igualmente otimista.

Realizamos pesquisa de aplicagdo da MAPO referenciadas em 117 trabalhos da
literatura e identificamos 100 casos nos cenarios nacional e internacional. Destes, 6 eram de
organiza¢des governamentais, 58 industriais e 36 de servigos, o que significa que a MAPO
pode ser aplicada indistintamente em qualquer dos ramos considerados. No entanto, parece
haver maior quantidade de relatos de sua aplicagdo em empresas industriais, enquanto que

casos no ramo governamental s3o mais raros.

Analisamos 60 casos pesquisados da literatura de aplicagdo da MAPO, com o objetivo
de identificar quais das caracteristicas referenciadas na literatura sio mencionadas como

efetivamente sendo praticadas.

1) (Resultados a e g) Considerando nossos resultados e os da literatura, notamos que em
ambas as situagdes predominam casos conduzidos segundo o vetor TI e que os conceitos mais
freqiientemente citados foram equipes multifuncionais e resultados dramadticos. A literatura
igualmente indica ser importante o comprometimento da alta administragdo e, nos casos de
campo, quando esse elemento ndo esteve presente, 0 Caso pareceu S€r mMENOS eXpressivo.
Childe et al. (1994) ja haviam apontado, em pesquisa anterior, que, somente seguindo o vetor

TI, a empresa poderia nio aproveitar a MAPO na plenitude de seu potencial.
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2) (Resultados b e h) As Tabelas 5.2 e 5.8 indicam a pontuagdo geral dos casos
estudados. Nossos resultados mostram que, dos 5 casos menos expressivos, 4 eram de
empresas de um mesmo grupo empresarial, sem uma cultura forte para a Q&P e foram
desenvolvidos segundo o vetor TI. Similarmente, o caso restante parecia iniciativa isolada de
um chamado Grupo de Melhoria. Estes casos apresentam maiores valores para o desvio-
padrdo, o que significa menor homogeneidade de resposta para as questdes colocadas. Ja os 6
casos mais positivos, nos quais as diretrizes vieram da alta administragdo e envolveram toda a
organizacdo, nos sugerem que os casos mais bem sucedidos sdo também os mais expressivos
na maior parte dos critérios da pesquisa, assim como atuam fortemente em pelo menos dois
dos vetores de mudancga (FQ, TI ou PTE), o que ressalta a importincia de uma agdo ampla e
abrangente na melhoria da Q&P. Tal fato pode ser observado examinando a Tabela 5.6, na
qual constata-se que os casos mais positivos s80 os que obtiveram melhor pontuagdo por
critério, na maior parte destes. Menores valores de desvio-padréo para os casos mais positivos

sugerem que esta pratica seja mais homogénea para as questdes avaliadas.

Outro ponto de destaque é que os dois casos de campo mais expressivos (Brasilata e
Price Waterhouse) indicam predomindncia do vetor PTE. O primeiro deles € caso de aplicagao
ja de longa data da FQ (projetos TQC e JIT) e o outro ¢ de desenvolvimento de projetos de
aplicagdo da TI. E possivel que em ambos os casos a geréncia tenha considerado tanto FQ
quanto TI como etapas basicas para uma gestdo que valorize administrar pessoas. Tal fato
também ¢é observado no caso da Nordica em que o respondente considerou todos os vetores
igualmente importantes, porém com pequeno destaque para o PTE. Os resultados da Tabela

5.8, para os casos da literatura, ndo chegam a contrariar esta hipotese.

Examinando a Tabela 5.8, nota-se também que os casos mais positivos refletem um
posicionamento global da organiza¢do, enquanto que os menos expressivos, ainda que de
sucesso, se detém a um unico vetor da Q&P. Néo ¢ de se descartar a possibilidade de que,
tendo havido participa¢do do autor em alguns destes projetos e conhecendo as respectivas
organizagdes mais profundamente, este tenha sido mais exigente nas avaliagdes. Por outro
lado, nos parece razoavel considerar que outros respondentes tenham uma atitude mais

otimista no momento das avaliagdes.
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Considerando nossos resultados e os da literatura, sugere-se que, embora as aplicagoes
da MAPO possam se desenvolver segundo algum dos vetores FQ, TI ou PTE, resultados mais

positivos consideram a adog¢do conjunta de elementos de cada um deles.

3) (Resultados ¢ e i) As Tabelas 5.3 e 5.9 indicam a pontuagio média, por item, dos
casos estudados. E interessante observar que todas as caracteristicas foram consideradas
como presentes ou altamente presentes, exceto a infegragdo via informatica na pesquisa de
campo e o uso de incentivos governamentais na pesquisa da literatura. Para a pesquisa de
campo, os 15 itens menos pontuados, porém com média superior a 3,0, sugerem que estas
caracteristicas ou ndo sdo de fato desejaveis, ou que ainda ndo tiveram tempo para serem
efetivamente implementadas. J& nos casos da literatura, as caracteristicas menos pontuadas
apresentam manifestagdo bastante expressiva, pelo menos superiores a 23%, o que sugere que
sejam igualmente caracteristicas presentes em numero ndo desprezivel de casos. As
manifestagSes positivas sugerem as 13 caracteristicas que os formadores de opinido indicam

serem as mais representativas das aplicagdes MAPO, conforme elencado na Tabela 5.9.

Entre os destaques positivos, de ambas as pesquisas, podemos considerar algumas
caracteristicas comuns a identificagdo dos clientes externos e suas necessidades,
identificagdo dos fornecedores chave, que as pessoas compreendem os objetivos do trabalho,
existéncia de disponibilidade de informagdes, que equipes incluem pessoal de linha e de

apoio ¢ o estabelecimento de metas.

4) (Resultados d e i) No que diz respeito a estabilidade e expressdo das caracteristicas
estudadas, analisamos as Tabelas 5.4, 5.9 e 5.10 e comparamos as caracteristicas de menor
variagdo nos casos de campo contra as mais freqlientes na literatura. Comparando as
caracteristicas de menores diferengas da Tabela 5.4 com as mais freqiientes da Tabela 5.9,
podemos sugerir que algumas caracteristicas da MAPO parecem mais estabilizadas e
representativas e sdo a identificacdo dos processos-chave e seus responsaveis e identificagdo
dos clientes externos e suas necessidades. Uma estratificagdo destes resultados (Tabela 5.10)
mostra que esta ultima caracteristica é igualmente a mais freqiiente nos ramos governamental,

industrial e de servigos.
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5) (Resultados ¢) Uma avaliagdo dos resultados obtidos pelas organizagdes na aplicagio
da MAPO € o que se observa nas Tabelas 5.5 ¢ 5.12. Tomando-se os resultados mais
expressivos em cada uma, nota-se que os critérios de avaliagdo velocidade e integracdo
interna lhes sdo comuns e neste sentido os casos de campo e da literatura sdo coincidentes.
Por outro lado, enquanto os nossos resultados também privilegiam os critérios flexibilidade e
cumprimento dos prazos de entrega, para os casos da literatura estes ndo s3o expressivos.
Nos parece razoavel argumentar que, de acordo com o método de pontua¢io dos dados da
literatura, quando as empresas se referissem a critérios de tempo se privilegiasse a velocidade
em detrimento da pontualidade, a qual somente é referenciada de modo muito especifico. Um
outro ponto igualmente discrepante se refere ao critério custo global do produto, considerado
importante nos casos da literatura (Smith, 1995) e pouco expressivo em nossa pesquisa de
campo. E possivel que, respondendo sobre a visdo de processos, nossos entrevistados tenham
sobrevalorizado aspectos que a diferenciam de outras formas de gestdo mais tradicionais e

neste sentido tenham relegado o custo a uma posi¢do menor.

Os melhores resultados com os critérios velocidade e integragdio interna parecem
sugerr que a avaliagdo de resultados deva considerar uma ampla gama de critérios, incluindo
os diretamente atribuiveis as estratégias competitivas e os ligados a atividades de operagio

interna®.

Uma peculiaridlade da MAPO € que ela busca a consecugdo de objetivos
tangiveis/econdmicos sem descuidar dos objetivos de natureza socio-humanistica. Numa
avaliagdo mais ampla dos resultados obtidos com a aplicagdo da MAPO, pode-se até sugerir
que a consecugdo dos objetivos econdmicos pode ser até prioritaria, mas pode ndo ser

. .. s I3oY) 27
garantida no longo prazo caso se desprezem os objetivos socio-humanisticos®’.

6) (Resultados fe j) As Tabelas 5.6 e 5.11 indicam a pontuagéo, por critério, dos casos
estudados. Delas extrai-se que todos os 12 critérios foram considerados validos ou altamente

validos no levantamento junto as empresas. Na nossa pesquisa, o critério mais expressivo foi o

*® Bartezzaghi et al. (1994) considera que velocidade ¢ um dos aspectos a serem considerados num modelo mais
abrangente para a caracteristica tempo.

*7 A importancia dos aspectos soécio-humanisticos para o funcionamento de uma organizagio € um tema que ja
vem sendo estudado ha muito tempo. Motta, F. C. P. (1995, p.15) observa que idéias que associam tais aspectos
com aumento de produtividade ganharam divulgacdo ¢ experimentaram grande desenvolvimento a partir de
1930, através dos precursores da Escola de Relagoes Humanas.
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da agdo dirigida / apoiada pela informdtica, embora poucos respondentes se referissem
explicitamente a Reengenharia. J4 os menos pontuados, modernizacdo e mudanga e

aprendizagem da organizagdo, ainda assim obtiveram pontuagdo muito positiva.

7) (Resultado I) Quanto ao alinhamento entre estratégia competitiva e resultados,
inicialmente € interessante notar que, no geral, as estratégias de custo (55%) e qualidade
(52%) ainda sdo as mais representativas, com velocidade (48%) logo a seguir.
Correspondentemente a estas estratégias, os melhores resultados dizem respeito aos itens
velocidade (67%) seguido por custos (63%) e qualidade (57%), o que parece significar
alinhamento entre o planejado e os resultados obtidos, apenas numa ordem de importancia

pouco diferente.

A estratificagdo por ramo apresenta semelhante coeréncia entre estratégia e resultados
na area governamental em que cwsfo € o item mais representativo, mas adicionalmente
considerando importante o resultado qualidade. Ja na irea de servicos, a coeréncia de
importancia entre estratégia e resultados parece mais ampla, se estendendo aos itens custo e
velocidade. No ramo induistria, talvez pela maior representatividade de casos, a pesquisa
mostrou resultado semelhante ao global. Enquanto que as estratégias competitivas de
qualidade, custo e velocidade se manifestaram mais expressivas, os melhores resultados estio
com velocidade, custo ¢ qualidade, apenas invertendo a ordem. Estes fatos parecem sugerir
que os critérios competitivos mais relevantes estejam sendo adequadamente considerados e os

resultados o demonstram, porém numa escala de prioridade a ser melhor ajustada.

Com a observagio destes fatos, em conjunto e por ramo, parece transparecer o fato de a
MAPO ser poderosa ferramenta com potencial para ser aplicada numa escala mais avancada da
dindmica competitiva, indo além do basico custo e qualidade, segundo a evolugdo proposta
por Bolwijn e Kumpe (1990), abrangendo igualmente o critério velocidade. Igualmente
expressiva ¢ a manifestagdo de caracteristicas como a integragdo interna, manutencio da
instituigdo e todos os outros em menor escala. Nenhum dos critérios de avaliagdo dos

resultados pareceu ser ndo expressivo.

E notavel, entretanto, que a analise da tabela de resultados indique que a maior

freqiéncia de ocorréncia ndo esteja nos resultados fim (diretamente ligados as estratégias
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competitivas), mas em outros aspectos que poderiam ser chamados de resultados meio. Entre
cles destacam-se a infegragdo interna, manutencdo da institui¢do e satisfacdo do cliente,
todos, no geral, acima de 58% de freqiiéncia. Estes mesmos itens se destacam quando se
analisam os ramos indistria e servicos. A excecdo fica com os casos de governo, onde a

concentra¢do de resultados em custos e qualidade técnica do produto ainda é a mais expressiva
(83%).

6.2, A revisdo das propostas conceituais da MAPO

8) Estudamos 55 propostas da Administragio da Qualidade e Produtividade por
Macroprocessos Organizacionais, apresentadas em livros, artigos de revistas especializadas e
congressos, com o objetivo de identificar grandes grupos enfaticos segundo os quais o tema ¢
desenvolvido, determinando assim “correntes” da MAPO. Partimos de um modelo que
considerava trés vetores da Q&P (FQ, TI ¢ PTE) no ambiente da cultura organizacional, tudo
sob um enfoque sistémico. Descobrimos que as propostas poderiam ser agrupadas de acordo
com a énfase seguida pelo autor (es) e neste caso identificamos as 5 correntes da MAPO:
Tecnologia da Informagdo, Filosofia da Qualidade, Potencializa¢do & Trabalho em Laquipe,

Tempo e Enfoque sistémico.

A politica da MAPO reconhece que importante indutor da Q&P, via capacitagdo
tecnologica, reside no uso da tecnologia da informagdo, como ja havia sido observado por
Fleury (1990). Considera também que o Movimento da Qualidade representa outra fonte de
impulso & Q&P, cuja aplicagdo pratica se da muito mais por uma postura adotada em todos os
niveis da organiza¢io associada ao um conjunto simples de ferramentas, cujo segredo de
sucesso reside na sua implementagdo efetiva. No entanto, cada um desses indutores
isoladamente, ndo nos parece ser capaz de promover o redirecionamento no modo de atuagio
da organizagdo se ndo estiver igualmente considerando que os trabalhadores sio capazes de

contribuir na busca e manutengio da competitividade sendo seu elemento chave.

9) Na analise das 55 propostas da MAPO, procuramos evidenciar se a sua utilizagdo
esta mais voltada & operacdo do sistema ou ao projeto de reestruturacdo. Classificamos as

propostas segundo estes dois aspectos e verificamos que ha uma predominancia de propostas
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para utilizagdio no projeto de mudanga (53%), no entanto parte consideravel ja consegue
entendé-la como aplicagdo (36%). E interessante observar que, segundo nosso enfoque para a
MAPQ, esses sdo aspectos complementares e ndo antagdnicos e 11% das propostas a tratam
desta forma. Isto pode significar que ainda ha um extenso corpo conceitual a ser desenvolvido
sobre este Sistema de Operagdes estruturado por macroprocessos, mas que diversos esfor¢os

neste sentido ja estdo em desenvolvimento.

10) Ao longo da pesquisa bibliografica, procuramos relacionar ferramentas, técnicas e
metodologias para a pratica da MAPO, com o objetivo de podermos referenciar instrumental
disponivel, visando sua operacionalizagdo. Em estudos anteriores, Skinner (1978) havia
identificado 39 técnicas e ferramentas voltadas & geréncia de operagdes, enquanto que
Sumanth (1984) contava 54 técnicas de melhoria da produtividade. Em nosso estudo
identificamos 100 técnicas e ferramentas da Q&P ligadas a melhoria de processos, porém
como ja observava Sumanth, somente algumas das ferramentas sio populares num dado

momento, com 0O que concordamos.

6.3. Implica¢des imediatas e de longo alcance

As propostas da MAPO ndo a restringem a determinado ramo empresarial e os
exemplos de aplicagdes com resultados favoraveis mostram que sua adogdo pode bem se
estender a empresas governamentais, industriais ou de servigos. Também foram encontrados
casos de sua aplicagdo no Brasil, América do Norte, Europa e Oriente, em empresas dos mais
variados portes ou areas de atuagdo. Em nossa pesquisa encontramos casos de sua aplicagdo
por toda a empresa, mas também evidenciamos aplicagdes mais restritas, em segmentos bem
delimitados dentro de uma mesma organizagdo. Mais recentemente, o que se tem observado &
um crescente numero de casos relatados de sua aplicagio, particularmente impulsionados pela

Reengenharia.

A) Alguns autores, entre eles Gongalves, J. E. L., (1994), consideram a MAPO
(popularizada sob o nome de Reengenharia) como “algo radicalmente novo”, porém tal

consideragdo nos parece improcedente.
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O modelo da MAPO apresentado, ao nosso ver, constitui exemplo de aplicacdo
combinada de uma série de conceitos, teorias e técnicas praticas organizadas por processos,

desenvolvidas e tratadas muitas vezes como mutuamente exclusivas.

Algumas caracteristicas fundamentais deste modelo de gestio sdo:

¢ Operacdo no sentido de gerar valor ao cliente;

¢ Estabelecimento de uma estratégia competitiva, considerando a concorréncia e os
fatores criticos de sucesso;

* Uso intensivo da TI no sentido de fornecer disponibilidade da informagio para a
operagao e tomada de decisdes;

» Embasamento filosofico na Qualidade, no sentido de obter direcionamento, conceitos
e ferramentas. Entre elas destaca-se a metodologia de solu¢io de problemas
(fundamentada no pensamento cientifico difundido pela Escola de Administragio
Cientifica, seguindo o ciclo PDCA);

* Padronizagio de procedimentos (cujo maior precursor da atualidade sdo os Sistemas
de Garantia da Qualidade com base na familia NBR I1SO 9000)

» S&o0 as pessoas que pdem em execu¢do este sistema de operagdes e para tal
necessitam de apoio da alta administraco;

* Organizagdo matricial e equipes multidisciplinares aliada a capacidade individual de
tomada de decisdes;

e Visdo sistémica, senso de integragdo e balanceamento entre as diversas atividades;

* Aprendizagem organizacional, dado que estes sistemas devem ser dinimicos.

Individualmente considerados, nenhum destes aspectos enumerados parece ter sido
determinante da organizagdo por processos, no entanto uma vez a empresa tendo decidido
adotar a MAPO, estas caracteristicas parecem se tornar importantes formas de sua aplicagdo.
Deduzimos que os mentores de modelos similares a0 da MAPO nio desenvolveram técnica
nova, porém sua contribuigdo relevante consiste na integracdo e operacionalizagio de
conceitos e técnicas previamente desenvolvidas ou em desenvolvimento. Em mais de 50% dos
casos por analisados, os resultados obtidos foram expressivos (saltos qualitativos) em termos

de: custo global do produto, qualidade técnica do produto, velocidade, responsabilidade,
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integragdo interna e manutengdo da instituigdo, todos objetivando a satisfagdo do cliente. Por
outro lado, o que talvez ajude a explicar a obtengdo de resultados aquém da expectativa ou
dos recursos investidos com tais técnicas, anteriormente, é o fato destas terem sido, em geral,
conduzidas: a) de forma estanque (segundo o principal enfoque da equipe de condugdo da
mudanca), ou seja, sem explorar possiveis combina¢des favoraveis de diferentes instrumentos
¢ teorias; b) sem vinculagdo consistente com a estratégia competitiva da empresa, ou sem
considerar o conceito de valor ao cliente; c) sem compromisso ou visio de longo prazo. Por
outro lado, diversos relatos ddo conta de aplica¢des destas técnicas sem um contexto tio

abrangente e, neste caso, os resultados obtidos parecem ter ficado aquém da expectativa.

O mérito dos proponentes da MAPO foi, portanto, de compor um modelo coerente

deste conjunto de teorias e técnicas ja conhecidas, com o que concordam Dixon et al. (1994).

B) Textos iniciais de alguns autores propondo a organiza¢do por macroprocessos e sua
operacionalizagdo datam da década de 60. Trabalhos da literatura de autores diferentes do
grupo anterior mostram que aplicagdes da MAPO remontam ao mesmo periodo. Estes fatos
significam que a concepgdo da operagdo dos sistemas produtivos por macroprocessos nio é

nova.

Por outro lado, enorme impulso tem sido dado ao tema a partir do inicio da década de
90, como o demonstram as propostas de conceituagdo da MAPO sob novos enfoques e os

artigos descrevendo casos de sua aplicagdo.

Isto significa que aprimoramentos estdo ocorrendo intensamente, inclusive tornando este
tema objeto de diversos estudos para pesquisadores e académicos. Também significa que
ainda ha um longo caminho a ser percorrido até se estabelecerem bases mais firmes para a
formagdo de um corpo teodrico sobre o tema, como o demonstram novos conjuntos de
publicagdes e materiais didaticos sendo produzidos sob titulos como BPM (Business Process

Management), por exemplo, em universidades inglesas.

Além disso, a MAPO ndo tem o carater temporario dos projetos convencionais; pelo
contrario, adota principios da melhoria continua e incorpora aspectos de mudanca

organizacional, demonstrando sua vocagdo de se perpetuar nas organizagdes que a praticam,
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tornando a promogdo e realizagdo de melhorias parte integrante do trabalho rotineiro de todos
0s recursos humanos. Importante fator de sustentagdo deste modelo de gestdo reside em que o
apoio e a promogdao da alta administragio constituem uma das principais condigdes de

contorno que asseguram maior chance de sucesso a implementagdo e manuten¢do da MAPO.
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7. CONCLUSOES E PESQUISAS FUTURAS

7.1. Conclusées

A Administragdo da Qualidade e Produtividade por Macroprocessos Organizacionais
(MAPO) vem sendo estudada desde a metade da década de 80. S6 na década de 90, no
entanto, seus elementos componentes tém sido reunidos em propostas mais integradas,

contribuindo para o estabelecimento de suas caracteristicas basicas.

Nosso estudo de 11 casos de pesquisa de campo e 60 casos da literatura revelou os

seguintes fatos:

1. Aplicagdes da MAPO, quando bem conduzidas, levam as organizagdes a resultados
expressivos. No entanto, sem o comprometimento da alta administragdo os mesmos

ficam aquém do esperado.

2. Algumas das principais caracteristicas da MAPO sdo a organizagdo por processos,
enfoque sistémico, foco no cliente e énfase de atuagdo em pelo menos um dos vetores
da Q&P (FQ, TI, PTE) que representam os aspectos de postura filosofica,
informatizagdo e recursos humanos. Os melhores resultados sdo de aplicagdes que

adotam elementos de cada uma destas caracteristicas.

3. Caracteristicas expressivas da MAPQO sdo a identificagdo dos processos-chave e
nomeagio de responsaveis pelos mesmos, identificacdo dos clientes externos e de
suas necessidades. No entanto, para os casos da pesquisa de campo, a integragio

com os clientes via informatica ainda ndo € pratica amplamente implementada.

4. O modelo de gestio da MAPO constitui meio efetivo de apoio a estratégia da
organizagdo, quer seja ela governamental, industrial ou de servigos. Resultados mais

expressivos sdo obtidos quanto a velocidade e integragdo interna.
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. As propostas de conceituagdo da organizag@o por processos podem ser agrupadas em

5 correntes: Tecnologia da Informag@o, Filosofia da Qualidade, Potencializagio &

Trabalho em Equipe, Tempo e Enfoque Sistémico.

. Os resultados obtidos pelas empresas que empregam a MAPO evidenciam

alinhamento destes com as estratégias competitivas, particularmente nas estratégias
de custo, qualidade e velocidade. Adicionalmente, para os casos da literatura, os

resultados mais expressivos sdo quanto a infegragdo interna.

. O modelo da MAPO ndo pode ser considerado inovador. Ele aplica e consolida

técnicas anteriormente conhecidas.

. A MAPQO nido ¢ transitoria. Ela se baseia em conceitos e técnicas conhecidas e

estabilizadas, o que sugere longa permanéncia como pratica empresarial.

As conclusdes deste trabalho poderdo ser consideradas validas, a partir das seguintes

premissas para a implantagdo de um programa da qualidade:

Ua2.

¢ Qualidade ¢ uma questdo mais metodologica e de disciplina do que técnica;

e O segredo do sucesso na administragdo pela qualidade esta na operacionalizagdo de

seus conceitos;

A atividade de melhoria da Q&P deve estar institucionalizada (posicionamento
estratégico e desdobramento tatico), organizada (estruturada e definidas
responsabilidades e autoridades), instrumentada (recursos materiais, treinamento,
sistema de informagdes, planejados e priorizados) e controlada (exame continuo da

aderéncia ao plano)

Evoluc¢des e caminhos para pesquisas futuras

Nossos achados estdo apresentados como respostas a algumas das questdes que os

praticantes da MAPO estdo fazendo. Talvez mais importante, porém, seja o melhor

entendimento do lugar da MAPO dentro do leque de possibilidades para melhoria da Q&P,
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disponiveis aos administradores. Com este conhecimento, os administradores podem melhor

decidir que enfoque de gestdo provavelmente sera o mais eficaz, implementando-o com maior

confianga.

Diversas questdes ainda permanecem a respeito do significado da MAPO, assim como
pesquisas continuam sob o titulo de BPM (Business Process Management). Algumas

sugestdes de pesquisas para o caso brasileiro poderiam ser:

1) A MAPO € um exemplo de enfoque sistémico, que alinha a estratégia competitiva da
empresa com suas operagdes, fornecendo valor ao cliente. Como conceituada neste trabalho,
ela foi usada para explorar a validade das caracteristicas que a descrevem. Este modelo da
MAPOQO poderia ser ainda desenvolvido como um “modelo descritivo” de operagdes da
organizagdo. Especificamente, este modelo poderia ser usado para detathar os fatores chave a
serem considerados na gestdo do sistema, bem como referencial para direcionar uma
reestruturagdo para este modelo de operagdes. Do ponto de vista de pesquisa, este modelo
poderia ainda ser usado para categorizar/avaliar a aderéncia da pratica com os preceitos da
MAPO nos casos de sua aplicagdo, bem como identificar diferentes opgdes para alavancar

reestrutura¢des de processos de negocio.

2) Nesta dissertagdo verificamos, também, que as aplicacdes da MAPO podem seguir
trés vetores da Q&P (FQ, TI e PTE). Na pratica, nos parece que a adogdo de qualquer dos
vetores seja fungdo da formagdo/experiéncia da equipe que esteja conduzindo o processo de
mudanga e o sucesso de tal empreendimento deve considerar o tipo de organizagdo vigente,
por exemplo, como ilustrado e detalhado por Morgan (1986). Desta forma, nos parece de
interesse desenvolver um ferramental basico de atuag@o para os participantes deste sistema,
objetivando o treinamento/qualificagdo dos mesmos, e testar sua eficicia em ambientes
organizacionais diferentes. Possivelmente este conjunto de ferramentas deveria estar alinhado

com o tipo de vetor da Q&P predominante na organizagdo.

3) O modelo da MAPO pode ser visto como um “modelo prescritivo” de certos enfoques
de atuagdo e, neste trabalho, identificamos cinco: vetor FQ, vetor TI, vetor PTE, tempo e
enfoque sistémico. Modelos prescritivos devem extrair sua logica de argumentagdo teorica

e/ou de resultados empiricos (Henderson e Venkatraman, 1992). Embora os resultados
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apresentados e a fundamentagéo teorica indiquem preliminarmente sua validade, o modelo da
MAPO esta em fase inicial de elaboragio e ndo deve ser visto como prescritivo até que se teste

suas proposi¢oes com dados empiricos.

4) A MAPO, como considerada nesta dissertagdo, apresenta 5 caracteristicas basicas,
consideradas criticas na sua estrutura¢do: Filosofia da Qualidade, Tecnologia da Informagio,
Potencializagdo e Trabalho em Equipe, Cultura Organizacional e Enfoque Sistémico. A pratica
tem apresentado diversos casos em que a auséncia de alguma destas consideragdes tem sido
considerada a razdo de insucesso ou resultados aquém do esperado. Um modelo que avaliasse
o impacto de ndo contemplar estas caracteristicas poderia ser chamado “modelo dos cinco
riscos”, o qual consistiria em: risco filosofico, risco da informagéo, risco humano, risco da
cultura e risco do sistema de operagdes. Pesquisa empirica sobre os resultados das empresas

aplicando este modelo poderia ser objeto de pesquisa futura.

5) Finalmente, uma outra pesquisa futura poderia, ao nosso ver, tentar responder as
perguntas: Quem deveria adotar a MAPO? Que habilidades sdo necessarias para aumentar as
chances de sucesso? Que recursos precisam ser empenhados? Quando e com que sinais
deveria ser langado tal projeto? O que esperar se uma empresa decidir nio adoti-la,

especialmente se os competidores o fizerem?
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ANEXO B - FORMULARIO DE PESQUISA: MAPO

Para a pesquisa de campo, por suas caracteristicas de guia para a entrevista e de

formatagdo das respostas, apresentamos a versdo de formulario utilizada.

Devido & extensdo do questionario, a medida que as perguntas iam sendo feitas, o
proprio entrevistador anotava as respostas, de modo a tornar o processo mais dinimico.
Sempre que necessario, a questio era repetida e o entrevistado podia, ainda, ler a questdo. O
entrevistador procurou minimizar as explicagdes adicionais ao texto, para tornar este processo

de investigagdo o mais homogéneo possivel.

O Formulario de Pesquisa consiste de uma pagina inicial com diretrizes gerais para a
entrevista, entrevistado e pesquisador. Em seguida, ha trés questdes preparatorias com o
objetivo de situar o entrevistado e dirigir sua atencdo ao tema. As demais questdes estdo

agrupadas segundo algumas caracteristicas da MAPO, objeto da pesquisa.



4!

Iensuipe
WINgasuod  $AUBLI0OU0d so onb op sONIEq SIBW SOISNO OlBIRq 10ZB] 0jsn) e
:50.AT7adUIod SO

eannadwioo wisgejues puin djuaweldlrp eouanpyut anb spanbe 9 3ABYD-0555501g

‘$210[BA 9p ogdedaIse

9p erdpes eumn ‘omnpord wn srznpord eied sepeus sedeld op o1IPs vwin o 0SS3001g
"SBININIISI 3 SBWIDISIS "SOPEdISW 3 soynpod op sopepriond “BIouII00u0d

B 01q0S SUdFeIUBA ‘ISPUIE B SOPEOIAW 3 SIUIID ‘1303I19)0 & sonpoid sop opdurjop
e ojuenb s30s159p st weyijar anb ‘esardurd ap [9ATU WS SOANNQO 1303]2qR1S 9 BIFIRIISY
OnysSSO1O

‘03uoj oynw odwd) wn pIeas|
no euanbad onnw 5 opeuiye owod 195 9p apepiiqeqold e “ewaiye a5 onb or eLLNIU0d
JuBWRIEXS 9 OBJENIIS B ‘OBABWLIJE € ILJIAOB OBU BOIIUSIS :dJUIWALIO OPJ0dSI(
‘oze1d orpw B BpERIOY[IW I3S B IIA B[O opepliqeqoid
ewnge 5 (opdewuge ® euenuod) epenbopeut 9 [enje opdenys & anb op e1OUZIOSUOD
ewn 9sixo el ‘sojunsse no seaie seonod sewn3e e BIIISAI BISS ‘duddueiqe
JUIWIUIAOYNS 9 OBU EPUIR B[ NO ‘OpSeULIje B JIBJIOE OBU BOLIUSIS :0paodsi(
‘BIJU0D NO I0AE] B sTenjuod otmu sagdenis walsixs ‘esardurd ep ogdujap
BWN B OBU ‘BS[B] NO BIIOPEPIdA 9 OBSBWIYE B 35 BZOMQD 19) Opu eoyiugis :osiapuy
‘190aInpeure ‘Ieoyaw os1daid 9 ‘opdeueiduit ap asey ws ‘pvdwoodur g1sa
‘SOPIAJOAUD WIRIDS B SOJUNSSE NO SBale Sewng[e epuie weisal ‘ewlo] ejanbep epruijsp
Judweio) 1eiso oeu opod opdemis e wipiod ‘opdeuniyje e IE)OdE EOJIUSIS :0PI0IUC))
‘epejuswddw “e1a1dwod 9usdueiqe "e11opep1aA
efas e[2 anb 9p eprAnp £1$31 OBU 9 OBSBULIIJR B IBIIDOR LIIJTUSIS :IIUIWILIO OP.I0dU0))

esaxdud
ep ogdenuis © wod eioudpuodsdiiod e aeorcw ered opepisudiul op sneid ooumd TH e

"BONISI[EaI 3 BIsauoy efas anb opueiseq “eaneiussaidar
9 opsia ens wiprod ‘sagruido ap spepIuIUBUN IdABY OBU IpOJ "OPEPI[EI © SS0dBULILE
seiss 1odenuos amooid “esaxdwa ep opdenie B ojuenb ssgdewiyge seid] opg e

v

ONIYNOILSANO / VISIATIING vd O¥IFLOY

OJUDWIBIIDOUY o

esinbsad

Bp sopeinsar so eied owod woaq sojejuod sosou eied opdisodsip B 95-I820[0))
JudweInNIny BII9J £Ias anb Ieorpur - SOPEp SOp ISIPUY

esmbsad ep soanafqo 3 odooss op opdeuLiyuo)

og3e1adoos ejad sojuswoopeIsy

OINIWVIIHONA 30 OVINNHY

SEPIADP / SOJUSWIIDAIB[ISH
opdenp 3 esmbsad ep sooidoy sopueis reuLyuo))
:esinbsad ep auspuodsar op ogdeudisaq
OLIB[NULIO] 9 BISIASNIUD Bsinbsad ap opopw op sagdeorjdxg

SPEPI[EIUSPLHUO])

esmbsad ep soanalqo 2 odooss op opdejussaidyy
Iopesinbsad op ogdeiuasaidy
VIIOLNAQOYINI OYVINNHA

e o o o o o o

$903111S21 WIas OpPEID IS (€ ‘SoyusuIospeise sou
opmpoul 13s wiod ‘opeIe[odp 195 ogu (g ‘opnruo 13s (1 :e1dopod esaidwd ep swiou O e

odnpoIg

op eueyuafuyg wd ax1saw op neld op opduaqo eied JS[) BP BOUOMI[OJ BJOISH €
epeuasalde 135 B BONUYPEOER OBSBUISSIP W opejuasaide g1as esmbsad ep opelnsar 9 e
eiopesinbsad adinba ¢ seiisal opreoy esinbsad e sjuemp sej1dJ S209eAIISQO SY e
JAvVArTvIONAdIANOD

‘sesa1dws op suauo 3 sauod

‘SOUIRI SOSISATP WId Wejussaide 9S 00D 111GOdSap 3 SIBUOIOBZIUESI() S0552501d0IoBIN
Jod oplensunupy B SepeSi SEONSUOBIRD 9P OpdBISOJiUBWI B IBOULIDA e
OA11LEfd0

auareanba no apepifeny) ep BAIE N0/ [BIS0) OBdENSIUTWPY
Bu ‘opeprun) e1s9 seuade no opor wm owod ogdeziueSi) - Opde3NSIAUL BISIT e
suaduo 3 suod ‘sonres sosIdAIP op sesaidura - esinbsad Bg e
VIONIONWVIIY

SIVNOIDVZINVOYO SOSSAI0UdOUIVIN H0d OVIVILSININGY
'VSINOSAd Id OV INANOA



esardure ejod oueyonrd opeIspisuod 9 9 SOJNLYISIS
oes ‘sosseoordoidew sop sejuediorped sop oyjeqer) op SjueIIU
oped operspisuods 9 exmdmu op no onunuod ojusweodwpede O /¢
sossao01d sop o[o15 ap [e30) odws) TeUnNduUd
‘soxn[j IeJoyew ‘soyjeqelial Jeunuld eled zedsys OJUSWIAOW WN 3ISIXY 9'¢
epenbspe o ogdeorumuwod
e 9 seperousled opuas oglse 0ssadoid op sedels sk aIJud SedBIOIUII SY GG
operoualad o oyquaduasap o
2 SOpEIOY[SW ‘SOPE[OIIUOD OES ‘9IUdI[d Op 3 opdeziueGio ep soAl(qo soe
sopedi| OgISe & SOpIOJ[oqEISe WEIOJ dABRYD-S0ssad01d sop soA1lqo sQ ¢
SOpIULJop d)usIeIR[d
or1se aAeyd-sossaoold soe orode op segduny sep seodinquie / pded O €°¢
/SOPESJIIUSPI WEIO] OWOD ‘9ABYD-505s9001d $0 ogs s1end) 7'¢
sowsaw so ered sopeuFisap souop BY 9 SOPLI1JUSPI OBIS? ‘SOPEZI[EO0]
JoS WQAdp eUOYOW dp s50310js6 so sienb so aIqos 9 QLI oOE
no [euy onpoid oe 1ojea wegaige anb ‘oro0Seu op earyo-sossacord sQ G

0SSAD0¥d 0d IAvVaAITvNO

BUID)SIS OP BIOURIOY

e eioypw o erfejenss e eode opdeziueSio ep [eudoy eIMNNSS Y C'p
(saua1)o so eied enfanus 5 onb o ‘sopensal so) sepres seplAdp se

0B3BZIUERSIO B SEPEDIUNWOD 3 SEPEUIULISNep weloj ‘eifense epuipedy
EPEIONUOW 9 BPBINOIX

‘epeonunuwiod ‘epefoueyd opuss 1ss oedeziueSio ep opdanp / BISPIENSS Y €'h

oedeaou]
SpepIiqrxa]
OpEpIOOIoA
Spepl|Iqeluoy)
opepienQ)
o1sn)

ejou sojuod "13SIp

esardwo ep searnedwod seidaienso
sep ewin eped wd esardwe ep oedeme e eied ¢ € ( 9p Sejou InqUy T
esardwo e ered erouenodur ap
nesS nos opungss ‘soannadwod souILd so axjuw soyuod Q1 JmAUISIq [ 'f
VAILILAdWOD VIDALVILSH

"sossaoold so opueoojus speprjeng) ejad ogdensiunupe
ep eduepnw op oploid o nnsisuod no dsisuod snb ou snbidxg 1'g
OLNANWIDANOV

:esinbsad e 219321 os anb e onpoid sp sequiry 9'

sossaooid ‘Jerduew ‘soysford ‘Jeuorouny :JeuoroeziueSio einuusy §'g
0001< ‘0001-00S ‘661001 ‘001> SOLBUOUNY 8P OJSWNN T
‘opdepuny op €le@ €7

:Jendes op weBuQ 7T

-opepialje op owey [

VSHYdINA VA OYIVZIHALOVIVD

-ogdeuro / esexdws op odwia], €[
-oedun,] ; owewepedsq 71
PwoN ['1
ALNIANOASAY Od OYIVOIILLNAAI

RIOUQLIOOUOD BP SAIUE s0InpoId SoA0U IBSUB] O JOAJOAUISIP

5 SOJUAID SOp SIPEPISSIOAU SEAOU ILQOISIP ‘Soaou sompord Iewd opdvaouf
ausoyns zopidel wod

ogderado e 1eydepe o IeLieA ap zeded 195 {0119] OpUdS §Isd nb o Jepnw :apvpY191xd]]
BIOUZLIOOUOD P O anb Jouswr efss s)uai[d oe onpoid op eFanud e 9 oprpad

op opdes0[0d B anud odwia) 3p ofeArdur o anb woo 197ey ‘opider 197EJ :apVPIO012
vdonud op sozeid op essowoid e 1djuew Swsuifemuod 1978y (apopijIgpyuo)

o1afoxd ap sagdeory1oadss se uiod

op10oe ap 21dwias 9 s0112 wWas sopoId SOLIS I13)9W0D OBU 0L 13ZBY 2pOpIILN()



9T1

BOJR BNS Op SAOBJISIUI SB WOJ OJUSUWIBUOIOE[SI OU

3 [eossad oe ojunf 1enje e1ed odwsey sp weodsip ‘sierdusreg SEJUSWRLIO)

/  seowdg) wesn ‘spepijenb e opuefoueid odwel nes weyuadwg /(]
sagdnjos 1aAjoAuesap [eossad o ered odwsy wezijiquuodsip ‘opdeuuo

BNS  woosioAey ‘sadinbe sod sepenuuoy saodnjos se wezuopeA 90|
[eossad op weSe|o1oal

9 ousweural} werduspiaold ‘sopewrpiogns sop oedenoeded e wezuoeA 0]
SIeuy sejusI|d sop

OpdBJSIES B BISIA WO OpUS) S0sS9001d SOp OJUSWESPEOUs O Wesynuapl 401
sopedueoje sopejnsal so

OpUBZLIO[EA BOTIRULIOJUT & Spepljenb ep SejusWE1IS) op 0SN O BANUSOU] ()]
SOPEBJ|NS3I SO OPUBZLIOJUOW 9 SOLIF)LIO OPUTULJOp

sopeuipiogns sojod sepewo} 1es weuepod onb ssosep weSopq 70|
sossadoxd

SOp 0B331103 / BIIOY[oW EU sopeurpioqns sop oededomed e wepnwinsg 70|

YIONTYID VA TAdVd

oyjeqes1 op soA1Rlqo so 1fuie

eled SOLIESSEOOU SOJUSWIOAYUOD /  SSPEPI[IQEY SEB WD) SAIOMIOXD SO §'6

oyjeqer) op soAl3a[qo so opuiGuie olss opuenb waqes sar0mdaxe SQ €6
oyjeqer}

op soAnelqo so weSune opuenb SopOSYUOSI OBS SAIOINOSXS SO 76
(11n8ss waasp anb ssorped o nznpoid

woAsp onb seples) oyjeqen) 9p soanalqo so wepuserdwod sa101N08%s SO ['6

SONAIAIANI SO V¥Vd VAIDNIA OY)V

‘BuLION ¢ opejuejdun speprjenb ep ewelsis win e '8
SOUI9IXd SOIUSI|D
sop ogdejsnes e ogdejas wo soueyoud soadse opuesojua ‘sewsjqold
op ogdnjos ered sreuorounyynuw sadinbe ap oedewuoy e ered spodns e g'g
esardwia ep s8I SB SBpO] WA SEPIULSP SIUSWERIR[D OBISS
opepijenb e ogdeja1 woo spepuolne 5 seodinquie ‘sepeprjiqesuodsar Sy /g
5303€ 9p OJUSWIAJOAUSSSP O 5 spepijenb
Bp ojuswendusres o ered [eqo[8 ‘eonugisis oesia ewn es-eondy 9'g

0l

sepezifenplalput sagde op

oeu 8 admbs wa oyjeqen op eynsar eprqo spepienb e snb 9s-spueug ¢’
sews[qoxd sop oede1105 ap soaw oe ogdusaaid op

soode se ss-weziiolea ‘031105 / onpoid op spepijenb ep oedusqo BN '8
oedensiuupy ey ejod opruigep o ossordxa

Sjuswijeunioy e1ss opeprjenb e eied esardwe ep oyuoweucwisod O ¢°g

OuIdUI IOP3SUIOS & SJUSI[D O OJUSWEUOIDR[I O 3S-Bd1eld 7'§

OUISIXd S3USId Op okdeysnes ep ojuswne owiod epeonjeld 9 opepienby '

AAVAITYNO V VIVd TYNOIDVZINYOUO VINLTND

BJIRULIOJUT BIA STRIOUaIg)ard
SolopsoewIof smes op sosseoord sou epeiSeyumm ese eserdwe Yy ¢y
esaidus
eu sepejuss|dul wales s0deoyIpow Sep sejue sO3IAIds ; sompoid
snos 1ejdepe op sopow 21qos sopelnsuod ogs & sapse1ado op BWISISIS Op
ojusweuordury ojad s1eAesu0dsal-00 OWO SOPIPUIUS OES SAIOPSdAWO] '/
SEPIA[OAUS OBS SEpeIAJe S203Uny Sk Sepo) @ JOpPadauIoy
0 wod ojunl seprajoaussap oes sonpoid sop sestudg) ssodeoyoadse sy €7/
speprjenb ep ewalsis op sonsinbai o spepijigqrxayy ‘opepijenyuod
‘sojnpoid sop opepijenb ‘ojusunudns sp eqo[S oisnd opuedwieiuod
SOW)Xd SAI0Pad3II0) SOp oOpdeljeAR op EBONEBWAISIS BWN 9ISIXY 7/
eLaoIed Wo SOPIAJOAUSSSP
Jos wopod spepijenb sp sopepiane & sopiooe so sienb o sieousigyerd
S00IJ9IeIISS SAIOPISILIO] SNSS Ogs Wwanb a)UsWERIL] LOYIIUSPI OBSIP Y [°L
STHOAIDANTOA WO OLNAWVNOIDVIIA

BOI]RLLIOJUT BIA SOIUSI[D SNOS 9p $05s3001d sou epeiSann e3so eserdur y 479
SOUIIXd
SOJUSI[D SOp SOPEPISSI0AU SBU SESUBpNW B ORIB[AI WO0D 9 BIOUILIOOUOD

e Quoy esardws ep oyuedwiossp op EorewdlSIS oedeljeAe Bwn B €9
oyuadwiossp sp seiopesipul

W0D SJUSWEDTIEILSISIS EPEI[EAR 9 SOWISIXS SSIUSI[O SOp OedeJsnes y 7'9
SEPIPUdJE WIDISS B WN BPEJ 9P SOpEPISSadou Se

stenb & sowWaIxd SAIUSID snas os wienb djusweIR> BOYIUSPI OB3RIIP Y [9

SALNAITO WOD OLNAWVNOIDVTIA



LTI
sened1ed B oW ‘[OARIUOD BULIOJ 9P ‘SOIOPAdSILIO} SNaS
wod ogdergaul eyussarde esaidws e onb we neid :ew)xd ogdeadANuz| ¢
S910pe10QqR|0d SOp oBdeAnjowW ‘sopejjnsal ‘oyuadurasap
Op 3pEPI|IQISIA ‘S3QdLULIO Ul P BIOUERdRIdSIP ‘SOJIJUOD S [SAIU ‘SEAIE S
anue ogdergejur ejussarde esaidue e anb wie neis :euwrayur ogdeaSANup[[ ¢y
opesssw ou eannadwons as
-Isjuew angasuod esaidws e anb ws neid topdimnysuy vp ogSUNMUBA] S|
I0p203UI0} NSs owod e[-93 eindoid o esaxdws ep [euoroeziueSio
apepijenb e oosyuooa1 opesiow o onb we neId :SILIIAW0I SIGIBY 6°C]
$90s109p Jewo eied erwouoIne wod 9 SjusWedIuds) sopeyoeded
woues os  ‘sonSonus sodwuss ; sompoid sopd opepiiqesuodsar
e 1s eied weweyd soueuopury so onb we neig :opepipqesuodsay g ¢l
OBJRIISIUIWPE 9P SOULId) W BIOpPEAOUT 9 BUISpO 9 esardwe € snb
Wad3YuOoal SAPEPIIUS SeIINo anb we neif :0ulid)xa 0JUIUNIIYUOIAY /G|
op1gadar 0d1A1ss / omnpoad
0 WOd OJJSIIES NOJY [euly 2juald © anb we neiS ;U op 0BIBYSES 9G]
sossao01d
Sop seples se Ieid)e angasuod esaidwe B onb woe neid :apepIIqIxdf S CI
od1A13s /
omnpoid op e3a1jus & 9 opipad 0 213US ‘O[9I P [€10} 0dius) :IPEPIIOPA +'G
sop1os[aqelss sjusuweirald sozeid sou sangonjus oes sodiales
/ sompoid so anb we neid :e3anud Ip sozead sop ojuwduwadumn)) ¢ ¢
BLIAJSIS OU SO119 3p apepiaeId / opepruenb
‘sopi3ure OBS SOJUSID SO WOD SOPEPIOdE ; SOpPedyIoadse SO0d1dg)
sao1ped so anb we ne1d :jeury 031195 ; onpoad op BIIUIY) ApEPIEN]) 7G|
sope[onjuod oe3ss 031A19s / onpoid op oede1ds
ep SIeQO[F soIsnd so anb wd nei§ :031A19s ; onpo.ad op jeqol3 oIsn)) |G|
"BAIBOYIUGIS ogderiea
9ANOY 8S IBDJIPI ‘SOPBI[BAR SOSED SO Bled ‘sojurngss SOLIQILIO SO OPURISPISUO))
SOAv.LINSTY Ad OYIVITVAV

BLIOY[oW 3P S0310JSo SOP SI1BQO[S sopelnsal woSueIqe SaIOpesipul SO € {1

9AB(I-50553001d SOp BIDUIDYS © BIOBOIJS eled SOpPE)OA SOIOPEdIpUl BH 7 ¢
OEJBI[BAR O SOLIILID

9 sossaocoxd so ered oyusdwesep op SelOW SJUAWEIR[D SEPIULYIP OBS | 't

OHNIJIWIASIA A4 SHIO0AVIIANI

Sl

14!

esardwe eu eueyond

BPEISPISUOD 9 BLIOY|OW Bp BISNQ WS SOLIBUOIOUN) SOpP OBdLANOW Y €[
esardwi ep spepijenb ep soneouod we o sewsjqoxd ap oednjos e eiud

SOPEZI[EIUSWINIIS 3 SOPBZIJUSIOSUOD ‘sopenoedes oeiss soueuoouny sQ € €[
opezije1auad 9 sadimbs sesyno wos orquiesisiur o orode op

o eyuiy 9p [eossad wod sadinbs 1od sopezijear oes euoyow op sopnisg 7' €[
weSezipuaide

ap Qjuoj OWOD BPIPULIUL 9 3 epeleroous 9 sodinbe sep oedereae-omy [°€1

OYIVZINVIUO VA WADVZIANIYIY €1

sopderado ap oeysas eied seuropown seo1uss) ejope esardwo v 71
opeoaw
OU Opual1000 seduepniu se opuiepal ‘[ISe o eonueurp 9 esexdwe y £ 7]
SIEOSYJ / STEJUSWUBUISAOS SOAIJUSOU] 9'7 [
01533 9p SeI1UdY) / BISO[OUId] BAOU Sp ojueunsIng ¢z [
oeSeIISIUTUPE BYj€ / ZLIJBW Bp WApIQ 7
opeossw ou soynpoid ap oedeoyisidAl(] € 7]
sompoid soAON 7'Z1
BIOUQLIOOUO)) 71
-oederado
op opow ou seduepnur opuedorold esardwo e weuoissard onb saioeg

TYNOIDVZINVOUO VONVANIN 3 OVIVZINHAAOW

BOIEULIOJUI EP SOSINDAI SO Jezi[nn & sopeyoeded opiss souensnsQ 9'[ [
sopal wio sepezijiqiuodsip

0B1S9 aARYD-50s53501d sop oedeiado e eied sojuepodunt ssodeurojur sy 611
SIOABIJUOD SOPEP 9P SOOURq WId

0B1S9 aABYd-s0ssaoo1d sop oederado e ered seyuepodun ssodeuuojut sy 41|

oy[eqel} 9p BIUSWIELIDY OWOD BoneuLIojul B wesn seossad sy €11
stoAuodsip

OB1So 9ABP-50550001d sop oederado e eied seuessooou seodeunojul sy 711
esardws

BU EBOIEULIOJUI S SOSINO3I 3p epezijelsusd oedezijiquodsip ewn e [ [

VILLYIWMOANI V1dd VAVIOdV / VAIOIIId OVIV

(4!

11



128

ANEXO C - ROTEIRO DE INVESTIGACAO: MAPO

Para a pesquisa de casos da literatura, apresentamos a versdo de roteiro utilizada

na tabulagdo de caracteristicas investigadas.

Para as caracteristicas que tiveram manifestagio positiva, foi atribuido valor “1”
(um), enquanto que as ndo citadas permaneceram com valor “0” (zero). As atribuigées

de valor foram feitas pelo autor pesquisador.

O Roteiro de Investigagdo consiste de uma parte inicial onde se procurou
evidenciar o enfoque predominante da abordagem, pelo autor do estudo de caso,
segundo os vetores da MAPQO. Procurou-se, também, identificar a presenga de termos
genéricos ligados a adogdo de praticas focando processo, as quais forém chamadas de
“palavras-chave”. Nos topicos seguintes, procurou-se adaptar as questdes do formulario
da Pesquisa de Campo para um formato em que se pudesse investigar a presenca das
mesmas caracteristicas. Isto deveria permitir tragar alguns paralelos, guardadas as
devidas diferengas de método de investigagdo. Para facilidade de analise e comparagao,

manteve-se a mesma numeragdo das questdes.

_ ROTEIRO DE INVESTIGACAO:
ADMINISTRACAO POR MACROPROCESSOS ORGANIZACIONAIS

CASOS DA LITERATURA SIGNIFICADO PARA IDENTIFICACAO POSITIVA
Vetor MAPO FQ, TL, PTE aloque predommante
Palavras-chave valor ao cliente citagio
melhoria continua citagdo
comprometimento de longo prazo |citagio
comprometimento da alta adm citagdo
CEP citagio
equipes multifuncionais citagio
aprendizagem da organizagdo citagio e evidéncia de processo de retroalimentagio com
resultados de melhoria obtidos
resultados dramaticos citagio de resultados de alto impacto ou grande salto
benchmarking citagdo
reengenharia citagio ou termo correlato
4. Estratégia competitiva custo citagdo
qualidade citagio
confiabilidade citagio
velocidade citagio
flexibilidade citagdo
inovagio citagdo
planejada citagiio e evidéncia




129

CASOS DA LITERATURA

SIGNIFICADO PARA IDENTIFICACAO POSITIVA

3. Macroprocessos

chave no fluxo principal
apoio

aperteigoamento integrante do
Trabalho

cansideragiio de processos-chave
consideragio de processos de apoio, distintos dos chave

citagio e evidéncia

6. Relacionamento com clientes

adaptagio as necessidades

citagio

integragio cvidéncia. exemplo: EDIL JIT

7. Relacionamento com fomecedores |chave consideragio de fomecedores chave
co-responsaveis tambem responsaveis pela qualidade do produto [inal
integragio evidéncia. exemplo: EDIL JIT

8. Cultura organizacional

cliente e fomnecedor interno
afta administragdo participante

visdo sistémica

citagdo

evidéncia

consideragio de fronteiras do sistema. ou multiplicidade de
aspectos nas avaliagdes de agdes

responsabilidade e autoridade citagio
definidas
equipes multifuncionais evidéncia

9. Colaboradores (individuos) objetivos definidos citagdo
reconhecimento evidéncia
capacitagio citagin

10. Papel da geréncia delegagdo de decisdes citag@io ou evidéncia

tempo planejando Qualidade

evidéncia

11. Informatica

disponibilidade de recursos
informagdes disponiveis
bancos de dados

redes

usudrios capacitados

citaglo de existéncia ou meios de obtengio
citagio

citagdo. dedugio

citagdo

citagdo, evidéncia

12. Modemizagio ¢ mudanga

concorréncia

novos produtos

diversificagio de produtos

ordem da matriz / alta adm.
tecnologia / gestdo

incentivos governamentais/fiscais

tradicional

citagio de elementos que favoreceram ou impulsionaram a

modemizagio da empresa. entre os elencados abaixo.

13. Aprendizagem da organizagio

intercimbio de estudos

cilagiio. Entre equipes ou unidades de negocio

capacitagio cilagdo
14. Indicadores de desempenho metas evidéncia de definigio
globais evidéncia

15. Avaliagio de Resuttados
significativos

Custo global do produto
Qualidade téenica do produto
Cumprimento de prazos
Velocidade

Flexibilidade

Satisfagdo do cliente
Reconhecimento extemo
Responsabilidade
Relagbes comerciais
Manutengio da instituigdo
Integracio intemna

Integracdo extema

citagdo referente aos elencados abaixo. Também vale quando o
processo ainda esti em andamento e foram projetados ganhos
nestes aspectos.
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ANEXO D - RESULTADO DA PONTUACAO DA PESQUISA DE CAMPO
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Nota 1: No critério 4, para efeito de tabulagdo, o item 4.1 do formulario de pesquisa (Anexo

B) foi desdobrado em 4.1.1,4.1.2, 4.1.3, ... até 4.1.6. Da mesma forma, o item 4.2 do
formulario de pesquisa foi desdobrado em 4.2.1,4.2.2,4.2.3, ... até 4.2.6. A avaliagdo
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resultante 4.1, de cada empresa, foi obtida calculando-se a média ponderada da distribui¢do
de pontos (4.1; ), pelas notas de cada estratégia (4.2; ). Ou seja, em termos da notagio

adotada no questionario;

4.1e=(4.1.1%4.2.1 +4.1.2*4.22 +4.1.3*%4.2.3 +..+ 4.1.6*4.2.6)/100

onde 4.1. € a pontuagdo 4.1 de cada empresa.

Nota 2: Os itens 5.2 ¢ 8.9, de resposta qualitativa, foram incluidos como forma de tornar

mais leve a entrevista e propositadamente nio considerados para efeito de tabulagdo.



1231

. (1661 “1e » 33pny) so3T 3p ogdnpa / ozeid 03uo] ap ewresBolg vna 2861 3] CONnEORUUE] pqUIET-PWeM jo8nsde) 1 47
Ammma .E.E_Mu vuu:om ‘€661 .nSunU o.uowgov m_.éuoa mﬂgaﬁﬂm i #.Dm £861 Sﬁﬁo.&ov BEE_EVEBQ m&co:wu Bﬁuﬂun_:cm ; W | 9L
c&e bs_ﬁus_a_«gv %%__sﬁmu%%s:&sm VA €661 Jejos eldisuy Jejos eSouy SANSTpU] Jejog SBURIS [ ¢7
(h661 ‘sta8Q) onorp op opSegsnes ep opbeitane ap siueHoy vNa 6861 ool comompomyg uaaMM”%mﬁ 1 2
(2661 ‘Uemag) $0g1e0 2p ogderol woo :umgwﬁh% YNd 1661 Jessn oo1uoNR[R0s] Y SupR[g[eRB) | €7
: (Z661 ‘2YEM 0661 . . HEy ;
“poys 2 podiBasq 5661 podwasc) %ﬂ_ﬁaémsg aaauad UERIE-RD €861 B0 opdeymwnoQg ey x0wY ] 7z
(€661 Tiseag op xm&t SPEpI{ENY) ¥p [RUOIEN OTLRI] Iiseig 361 [2320 opdENBWNOQ nsuigopxomy 1z
.m%ESﬁEé 1661 ¢ ﬁvuoﬁwmww o1g35up ossao0ad sod empynbry VOE 6861 leRy’ opSeswmmog wneiodioy xowX 1 07
(€661 ‘oeg) _ opbe.Gay epEUR) 1661 1230 OpdEUBO] EPERD XOBY ] 6]
(€661 “m018) saaTRqo op opduiaq - vna €661 sodendy SoSBAI pgsRAgogU) | 31
(+661 ‘orunysery) 15301 3peplannpolq oeder 7661 OopdIngLIsIp/ogdnpolg sUEfoAIR) Aomarguuny 1 ]
7. (T661 WM tepes] i _ Nt i
“Adutey) » sounmreq] ‘g667 Aupng) wEpemol Y, YNd 6861 TeRD  Sebepalja) ap ssoue) SpIeD emE " [ 91
(€661 amym) OPSBULIOJUN 9P SEWI2ISIS W2 ST Bp OPEIST ¥Nd €661 SEpU=A 3p Ogdenstunupy OWINSUOD 3p sueg oumsuo>3psweg | ¢
: siepedssooe .
P661 ,ﬁ_omu u_oam._pé | TNXIROBSNpold  BYUERIG-KD  £86] ey 2 soanowomy oidsenT 1 31
7661 13315 ‘g661 u_www baﬁ se0ssad seu OpEALRS O[SPOJ BlONS 6861 [esTpU] oonsIiqowoINy (eleasppn)oaon 1 €1
(z661 Xey 2onngp]) oS 2 SoUROLEY ‘opdexsTUNIIpE ep BLOTRY vad ¢86l jeRn consyIqotomy! vonesiodiop wmEg ] ZT
(b661 W15312g €661 ‘510 2 2IPY) XIS 0dnpold ¥Od 861 jeLsnpuy copsiiqowoy  (NO-B0AOL) JAUNAN 1 11
(b661 ‘SoU0L 2 Ypewom P61 2D IR wso1dus ‘sevouyNm sedinby © vad €661 sodesdo consifigowomy woneiodioy RIsAM) | 01
(#661 *souof 2 yorwop) PINDR OBSMpOY]  BYURRIG-EID 1861 [e2D sedad-omy wediuy [ 6
(€661 TBN) odum) op ogssazdmio) Tseig 0661 ) . opnmuy [isexg o op sy [ B
oomumnb ‘oanotuome
(661 aeEo?ﬁF 661 “Ip1Rg) aﬁbﬂ__u%%u%»%ﬂ:ﬂ.u _3uvﬂ% ¥Nd 1661 ) ‘erovdsooay ,u&“mmww P L
: " (pe61 0lhe) Bunmey] op esodoxd vp [epswewAcs opdeondy. VA3 €661 i - EmD  [ERBWEURACD HEWRpEl] PEE NSRS D 9
(1661 ‘s=tpose) o Aemuo)) EOMUIRISIS OpdRNSIUUpY vad 0861 , RO  [emeumwoscy Awygn 5 ¢
~ (ps61 “wsseapiop) (#661) =umrey op ersodoad ep opdeondy | Y0 €661 - 5¥8 op opbinquisicy | FURIERACD  SBD BIWONIE) auAauomv LEEE
Amwﬂ EN_.-«UV ovnvb>nvwo~nqu§ . ;2 so2Joe sopodsuel L ) _QUE«EQ’QO 85114. ams_wsvm.:.mbwm n ¢
CAESSUSMIENRWIV) S ndpeppremng, S g zeet o - opteommmooap] | || pblbeIBAcS” SuoRERdQ SnagdR 415 D 7
TOHEIDOSSY 2[lqowomy
(€661 ‘A=png) 031AI2S 3P JOYNSUOY) 1661 Supes], [FIRWIEILBA0D smgemome) o |
(s)erdugaagay 40 vod oedy oy oedeoqde saxy 10398 esaadwry 4 O
) Op3ESTISOAN] 3P 011910y Op OBVEOI|dE op SOSE.)

OdVIN VA OYDVOI'ldV 3d VINLVYILIT VA SOSVD SOd OINNSTY - T OXINYV




129

(5661 ‘ssrykaig 9 sareduog) . i SODEp 9P [ENU0U0D OSPOJY g ge6l _ 1=ep; . somdsg . osomBeg VS BA § b
(ev661 “Adurey) o wunmery) OpEoJoUl 3p 01seE & oYLl 2p ogsaF-, 0U,, VT €661 eRA( Fsodsay 9p odrup songag Suploy jeudey § ¢
o {ee6l Seq) : 098 op BuEyILSway vNa 0661 TeRy somdsg . Ayensed poe Ty TmRY § . Zg
(se61 sojsuredinbe
mﬁaounzaso S661 mz&sg BLEYUSF ey nseig 661 [eD P opde00] PSBOOT § 1§
B ﬁma E&z ,wwa .oausé 8@53&53%2_55 ‘PURYWE® 2p sodiang vna 8861 BLRYIS3S 5p OLQIRIOGET BIrEUoyuY BORSUN INGT S 0§
A.Nma,.ﬂ umﬂvc sossa001d Jod onbwEpBIAN VA 0661 OPSBULIOJUI 3D SBWSISIS esneuwIouy u._akéow vo.amvﬂmﬁg S 6b
oo {eeeTma) Jemuna ouoosgy vna  g66! sepmop esed oywedinby  ered epeduzas «_m%aow S s8¢
(se61 aeioo&z&uowv eLRYBSmay IseIg  b661 Je1sD JiAL ogbnnsuo)y BUEINQOW] BSBED) § Lf
" {2661 omO) | . Bupjusq somgo op runsig Bsag 6661 SUBIP OF CROIAPILTY. onesTEy oIRQEU S op
(€661 =1mm) Ot L1} 0 B1ed Jojen oy vNd €661 SoueLIny sosINSey OHpoueg  ofieadpoomeqepumiy § gt
< (E661 TPN) 2UBID op opduystIes useg 1661 OpeIepop Opu oupueg o mosog § 4
(Bp661 “Adwrey) 2 ounueyy) sepldes 2 sreoipes seSuepnjy vNa €861 ey epides ogdeyouuy Neg el § ¢t
: , . SYRIP-30pIISIO] : X
(€661 ‘sag() OUBWETODLI OU n:o_m_oE\uomwmooumov opdesSoyy vnd zesl L2 20s) ©SSJOp 2P SRWISIS SHRWIISY SeX3] [ Zf
(re61
‘sssoa1d 5, 01427 Jo SS1ep Surye)) 0553001d 3p ELIOYJOW BP SpAENE 23UI[O o' 0d1Aleg VA 0661 [elan) oomunng) wonay) 1 1
z _ : ‘eofuimnborpd
caa “asgos wesmed sops onb.0) opSemnysoay seIg 2861 12B0 "2 womnnd). IWInq [ op
(661 "staeq) Jeotpes eduepnyy vNd ¢861 BansiEo] soosgld soypoly  somueq swoy avemunddny | g
(zes1 i 3 . . : uoneiediog
| UBWENEYUEA 2 UOYS 661 ‘Stanq) 0100351 2p os52001d op opfoiday vNd 0961 eansiSo] SOOI SOINPALY SIED YBSH BXRY . 8€
uonezodion
(1661 ‘12 vos|Q) . [evonuny-sow oyreqesy VNI L861 __Ew . *sonpo2 jadeg SN ded sy 1 L€
(s661 w0 y) f _ §u§£;&%§§9... opdsf  ¢667 oﬁeu_u BINIEI UL - [RI35) coBmizRpy vopeodio) OONHT 1 - 9€
(€661 .._a.,m..uﬂoov. «8;95«33._&0%«::@5%S_BENF_EE vNd €861 vIRWeLs) euinbejy oo_m:.__ﬁo.E E.Bn_a) neumRmy 1 gf
(1661 ‘Pismonsag) Buppowyousg - yng 8861 [emD COBIMER)Y R, Mooa. 1%
no_ﬂco D
o Qmm— EﬁnEunEma.C ) |, Eomumsis opdensiunupy vNd 8861 ERD ms;oEoE_uva.. . Ouweg- EwpooO 1 ¢
< 1661 Bpooy 9 wopeag) i - cofnenss opwelatid 171 opEpHED) vAd £861. RO . wadmys oSy L. dIquis pur Bpolg 1 zg
amé ,Esxm ‘0661 HS_EE oxé%ﬁscs 2.,0xnp O, vNd 6361 ®ueq2opidsouny §u5oé .ss__m FEPOY I €
o o T el e e i R R |- . wnygeonuaoeuupqy
@m«: %Héo._, %%ﬁﬁuﬁaga? L ¥Nd Tesl: e BUROURNY OFSIAKT. .838&&. S= .. . IevonEumiUN [ Qg
o Qma msne _ WOL .. Vna z661 TS0 _ oonmzopuuey Mo PUSN LB [ 67
Amm& BS@ : cﬁﬂoﬁuﬁggﬂﬂvuva&ﬂk : ¥0d £661 Bﬁv&nuvg_?ﬁg 0OnNEORILIE,] ﬂﬂmﬂﬂoﬂﬁﬁﬁo I 8T
(Syepugiajoy 430 ¥ppd opdy [=0] opn opeoqde vaxy 10328 ssaudury i O




. (661 TR digszyeiio)) op ogdopy e P opdisbe opdmny - opdeorummcoop ] PPoyg 1 z8
(¥661 H2p) ssyewios opfoid wn ap opdewmydury eey P ogdisinbe ogdung OmUND  eueley] MY BpRIZY | |3
(g661 “Ramy) OdVIN 3p 0Jopom wn 2p ogdeondy - Vg €661 stewsnpur seombeyy 0OBm[ERN  Ou] S|EuMEN Dol | 0g
(r661 ‘W) digsyeno) op ogdopy ENEL 6861 ogdisinbe ogunyg SIapay seuinbejy omes 1 6L
#6671 U= so10paostiioy _u:ua:u&u oploig ey 1861 . opdmsmbe ogdung enope /d seanbeyy [eUONEURMTINDS T 87
(661 ‘1a2N) ogdeouqe; ap onupuod oxn] opfoig 112 G ogdisinbe ogbung EnEuLIOfu] war 1oL
(1661 TR . IrwSqwospmpnny  eperigpn  ps oghisimbe ogdumyg ESNPILORY PMEPRI PO ] 9z
(¥661 ‘onoiq = L&amyg) BI521eNSO 0WOO OJVIN vNE 0661 [L22T) eonRULIONU] sndwo) bedwoy | ¢
661 W) digsiyewog op og3opy  eqmERIG-RD P ogdismbe opdung oomnzoewIIe oSUor 3 vosTgoy 4y
(P661 HPN) &ﬁus_suoo op ogdopy ¥vNd 6861 ogsisinbe ogStmy CoNNgoFULIE § Qv 1 €L
(v66T ‘12 iz eLog) op opdopy ogder  ps  opdysimbe ogbunyg “ootuoIRIR0 TR doog 1 zL
(r661 “UBN) . hy_ﬁhs_ﬂaso op ogdopy EE P ogSisinbe opdunyg oTuORRjR0IPIY SmuyTsdiud 1 1L
(661 TR0 " somsored opfoxg oE Py ogSsinbe ogung ooTuoIBPOnR]Y asompuocan®g 1 oL
(r661 THN) 1 BEEQEQ orfoid op soumwarg vNd 0861 ogdisinbe ogdun g OBSENRMWNOO(] xXoRY [ 69
(r661 T2 drssoyewiog) op ogSopy ogder  ps oglsmbe ogdunyg consIIqowomY wmokol T 89
(r661 121D drysexetuog op ogdopy vna  ps ogisinbe opduny oosIIqowomy EPUWOH I L9
(r66T BN . dmgsmyenio) op ogbopy vNa 1861 ogdismbe ogdun g CONSIqOmOINY WO 1 99
(7661 ‘M13IN) digsieewo)) op ogdopy vAd  ps ogdisinbe ogbung consiiqowoyTy SIOW [BIBB) ] ¢
661 W) digseyemmo)) op ogSopy e 9861 opdisinbe opbung ORSIIqowITy (sABojoutpay, poRu) S I 49
(r661 M=) diyssyewo) op ogbopy ¥Nd 0661 opdisinbe ogbun,{ eonsyIqowoINy PO 1 €9
A RS o 10 ©p ourjd op ; % ‘
- {661 TP onquee o @oBBEe SOP 2PEPITIGEYI00 @ 3prprEnD) BB 6361 ~opisibe oghun,g consyIqowomy omy el i 9
(r661 ‘UBIN) diyssieiuo) op opdopy Y03 4861 ogdisinbe opdunyg consIfqowomy 2siyd 119
(s)erdugasyay d%0 sppd opdy 1e’0] oY ogdedqde vary J0jag esaadury i O
OdVIA Bp 0BSEJT[dR 3p SOPESNUSPI S058)
(€661 “I& P JoSNOY “p661 “T8 P JosTIoN) 05520014 1R 0PEISEq JOEA/OFT 3P FS[PUY ¥Nnd 1661 OESFULIONW 5p PWREIS - sopdmormmmessps] fedouped § 09
*Adwey) 2 soumuey 11661 .Mwwww auesiaum apazy SSuepnyy vna 1661 ~ sogdedmunuicosjag, onERV g S 66
{1661 Drsmomdg) _ o Supuvugousg vNd 8861 ° 88?93_ e,  seSeonmmoos] . 1mIV S 86
(b661 I3 @ wnjquosoyy) 8@% usﬁuﬁs owoo uBwzIpwIdy . vnd z661 owayy mssﬁmem sodiasg PURIQL] @ swdooy § ¢
(1661 ‘1 ®==D - L e vwop owep os oz vAg 1861 jeo0  srenoissyosd soSiang ) BMOI IR § 10§
(€661 ZPN) ogdnpoad op seniz) nseg 6361 [e20 songeg somBag Zu) elRS §  §§
(s)erdupaazoy 420 Bpad opdy e2oy oy oedeonde By 1099¢ esasdury ¥ O




9¢1

‘opbeninsos) ap opfoid op Suio NO ‘SOPEIOPE EOIDUCD ‘SEPRIo) s30de stediouud sep ownsay : 430 ejed opdy
'OdVIN P ogdeorjde © e31059p g350 onb o 007 : 1e007]

"ogde1ado 5p BULIOJ BAOU EP NO sduEpnW 2p oRfoid op owim ap oy oy

“OdVIN ogdeonde  pidssp 10§ 2nb WS no ‘esaidum p ogdeme ap By opdeonde eory

sabiases (§) qewnsnpur (1) ‘feuniuewsacs (D) resadins ep apeplane ap owey : b

uLpIo - 0O

{Bpuser |

D 0XaUY 0p SUeIsioo OpdEENSsIAU] op 0Ny © opedtjde 10] soses sonawud (g soy 17 Eo N
"esa1dus £p aWou 3 103s ‘0100FoU Sp ol Jod EPEOHISSE] BIS? OJVIA ep Opdeol[de 9p BIMERY] BP SOSED 2p OpSERI Y T BION

SOMBWLGNS W 2pEpIjenb ep PUOYPL 5p SEwri503d , ; Rz . :
{661 .:UFV TS SPUROLIDWIE SESIAWD SII01EW SEP OF s esinbsag - YNa  Ps : _ SORIDAI(] sosDAI( uonezodioy) fag 001

OBSIAIP
p omnpoad [ediouud oe epedipap sepuea 2p sodinbe sy BOTUQJO[9]
Ammﬂ TR :umv SELIPSSS00U SOPEPIJIqeY @ s05s2001d ap oﬂn..._._u....ﬁ.nm vna 6861 . oﬁﬂE:Eoo op SEWoSIS &o&ﬂvE:Eooo_o L 1BIV S 66
@mﬂ E_&é fenmod 3 ss21d eburigos 5p osed pEoasEsTm) Yna €661 .. 333091 & 3 SEI00D) s:«cﬁmﬁ uvaosbm SRISOUROY Booubmo S 86
SIBID SOE OYBUINPURTE oedemndiuos

(€661 “le P IeH)  =p sodinba 2 saodesado ap eworsis Op opdEIMINNS3aY BRIy 0661 L) Op SOSIAISg  201AJ2G LIOPXIN SIRWSIS § L6
{6861 ‘omeN-¥5wIEAIY) {PLISTIPU OPSUSINUTTH Sp OpEZRRILOI FUISIS | Iseig 86T ; | opbeynuel S oomndy - emgeommd § 96
(p661 W) ssyewoo oploly  eyuERIg-RD P ogdisinbe ogbung 8&&3 B>om SIoY § <6

Nl i3 T songoyur: o by = AL : :
(£661 “ueop) p oﬂﬁﬁa_%m 3p o8By u.:o&:ﬁ% ojalpg ¥0d €661, . evodstenspodiaibdg . . BomsBo] ea&\m&sbw spsegiendy §  ps
{(r661 ‘onoiqg 2 Aaany) Emwﬁaﬁ oo OJVIN vNd T661 [ SEaIORISEYLIS]| SUITY 12mymog  § €6

(5661 ‘pue[moy o preddag ;
pnde 661 “uel syusied J0] UNERD i o , , :
sui] uompnpeld ‘SANLL TVIONVNID . Iejeyudsoy oymmIpEIE ol opdEzineSIooy eoong pegl - Siewed 2 opEmEPRTY ©+ aejepdsoy Tendsoyexswjorey § 76

(g661 ‘uelay) movamgn mSGEnmua un osed Sw.&amﬁcoo BPEURD €661 2e3ed e seuo) OJ2OURLLY Alddng podxg Jospuiyy, § 16
: . sosIMDaI L = - ompoid e s
(€661 weEp) ap 8.%&%886 825@:33:3&& . VNd 5661 » &uﬁ%ﬁu@ oLoIoqeT . soywedinbg olodesodais op sdpSendy 5§ 06
somnpoid
2P OJUBUNAOATSIP
(€661 ‘uelsy) oow ap odw=y op astjeue :0Mpoid 3p CJUBUNMAJOAUSSI(] VNA 6861 soplolg soywedmby ocoﬁ._ons S 68
% ST Ee o OlnEeE P T ; A ¥ 3 | 2 ovoﬁunnzov :
(€661 ‘o) - 0514195 3p apepiEnb Jesoym e1ed SOPOPIN vid 1361 olody BLRqREUy o | ouowioge] § 838
: (g661 ﬁ_uﬁv m«vwmﬁ.ﬁ mnmobﬁ uv 0SS .EpUBA 3p SOpIpad Vi3 €661 Sepiep ootona[y omo%\m&m?ﬁw psedendy § 48
ST festomaigekamd) T T T B oweo oaviN . . VAT T861 .. i - E®p opRWed G i : IEEAM S 98
LIr op e 1p
(€661 “1e ® [1eH) wo_n_b::n_ sou owﬁmwn :3&&58:3 ovomour_o B 8861 OuRotieg ONRLIPLRTY OHRUEY UMY pRWEH-TVH § <8
ﬁa&@ééof&&mg&vg _ ] e R e e e o T G ORI R B R
mﬁamﬁﬁ%ﬁﬁﬁc@ 8%@@%%%&% : WOON 1661 - =mlo7 | (owswoo) opeoery TIN S. ¥8
owosau
(+661 “seuor) 9p aAelp-sosssooid sou puoyjai eled RISOJOPORIN  eYURRIG-BID  $G6] g0 EONBULIOIT] PrIsASIUn S €8

(8)eduzaa)ay i d»0 spd oedy [0 op] ogdeonde vasy d03g esaxdury i 0




137

ANEXO F - PONTUACAO DOS CASOS DA LITERATURA SEGUINDO 0
ROTEIRO DE INVESTIGACAO

Critério de tabulagdo: citagdo explicita ou evidéncia de manifesta¢do da caracteristica,

“1”

valor (um); auséncia de informaggo, atributo “0” (zero).
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CASOS LITERATURA 1 2 3 456 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20
12. Modemizaglioe | concorréncia 1110001 1001 11010001 1
mudanga .
novos produtos 0000 00000000 O0O0O0O0Q Q0 0 0 1
diversificagio de produtos 00000 00O0CO0OO0OO0OO0TO0TUY 1 e 040
ordem da matriz / alta adm. 1 o111 111100104101 0.1 0 0
tecnologia / gestio 0100010000111 0 PN U SR R SRR B |
incenlivos govem./fiscais 00 00 00 00006 000O0O0TO0TG0CIO0 0 0
tradicional 00 1 010 1001 00 0 1 01 0 0 00
13. Aprendizagem da |intercimbio de estudos 10 101 0 1 0 1 1'1T 110 0 I 11 0 1
organizagio .
capacitagio 'L 100101 01 L1 1 1.000T160 1 1
14. Indicadores de | metas Pode 1 24 17101 (0,0 1 6500 4, 1 I o1 1
desempenho
globais N I N (N TS s (N T AR e O T (o 11 0 1 1
15. Avaliagio de Custo global do produto 11 1 01 10 01 1o 1 179107
Resultados L
significativos ' : 3
Qualidade técnica do produto L1101 1 1001111101 1.00 1
Cumprimento de prazos 01 1 0001 0000000110100 0
Velocidade L Lo o001 11011011 L1 10 1 0
Flexibilidade 001001 1 00010 10 1 11 0 0 1
Satisfagio do cliente 11100011 0001041101 0 1 i1
Reconhecimento extemo 00 1 0001 000111100 0.0 0 o
Responsabilidade 001 0001 0111 1} 001 101 0
RelagBes comerciais 0010001 1000100100010
Manutengio da instituigio L' Lo o011 1101000111171
Integragdo intema 1O L0000 1 01 L 11 1 01 1 101 1
Integragiio extema 000000 100001001100 1 0
T 312337 14 25 17 39 16 21 33 16 39 22 12 30 35 35 18 34 38
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CASOS LITERATURA 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37.38 39 40
12. Modemizagio e |concorréncia 01 0101110001 11101101
mudanga y
novos produtos 000010011 00000O0O0TCO0U0 0 0
diversificagiio de produtos 11000 00000000000 0:1 1 0
ordem da matriz/ alta adm. L1110 11 0011010071, 10 1 1
teanologia / gestio 11000010000 101000110
incentivos govem./liscais 00 0 0 000 0000000 0 0 0-0 0 1
tradicional 01 101100010001 001040 0
13. Aprendizagem da |inlercimbio de estudos L1100 01 0 0 00 1 1.00 110 01
organizagio : ] y
capacilagio 1.1 10101 001011001101 1
14. Indicadores de metas Ll 1Ol Foda 161l 0 d= 1 =8 1ol © 205 0l 1 1
desempenho e i o,
globais | N DI WY gt U LA W (S ¢ e [ (s | o 1 1 i" 1 71
135. Avaliagio de Custo global do produto 111101 1 10110001 0. 1 11
Resultados f ' ! o
significativos . ] ' ¥ [
Qualidade téonicadoproduto [ 1 0 0 1 L .1 1 -1 0 1.0 1 1 01 0 1 1 10
Cumprimento de prazos I 10 1:0 LO-0 0 0.1 00 0.0.0.0'1 1 0.
Velocidade Bal? 11 o1 0 1 L 000 1907 01 1 L
Flexibilidade 1001 1 LOO100U0O0GO0GO0DO0O0T1 0.0
Satisfagdo do cliente L o0 1 01 1 01 10001 1 1 11 0
Reconhecimento extemo 1510100 00000000001 1-0.0
Responsabilidade 101 01 1 0001711 190100110
RelagBes comerciais 1 000 100000000000 O0T1 1 0-0
Manutengio da instituigiio L o'1T 11 1 1100 10110011031
Integragiio inlema 'L 11 1 1 1L a1 11 1-10 10 1:Fr 1 1
Integragiio externa 100 1 01 1 1 1 00 0000 001 11 0
by 49 38 22 35 25 31 27 20 16 29 20 3] 26 8. 27 29 27 43 .30 25
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CASOS LITERATURA 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52_ §3 54 55§ 56575859 60 %
12. Modemizagiioe |concorréncia 0 0000 0000001 0001 1°'011 0 28
mudanga
novos produtos ¢ 01 001 00 000O0O0T1T 0O0O0O0CO00O0 7
diversificagio de produtlos 0.0 0 000 0 0-0000 00 000000
ordem da malriz / alta adm. T 111 190111101100 11010 39
temologia / gestiio o 0-1 1 01 01 000 01-00101T0.0 25
incentivos govem./liscais 0.0 000 00 0 0 0 0 00 000000 1
tradicional 05110 0 0 0 0 0 1 0 11 1 1 011 1 0. 23
13. Aprendizagem da |intercimbio de estudos 00 0 00 0 0 0 1 1. 00 1 0001110 28
organizagio » ; A
capacitagio 0°0:0 0 00 0 0-0 1 00 10 0°110T1.0 30
14, Indicadores de metas | ] el | 1 L.o.1.1 1.0 1 0 0.1 1.0.1 1.1 48
desempenho . ; :
globais O I-1 1L 1.0 0 1 1101 00010011 42
15. Avaliagio de Custo global do produto 1. 0.1 101 0 1.1 1 01 001 100T10 38
Resultados g - 3
significativos ! g ;
Qualidade ténicadoproduto [0 0-1 0 0 1 0 0 I 1 o0 _l 0.0 0.1 00 1.0 34
Cumprimento de prazos 0 0:1 00000 1 106000000000, 16
Velocidade 101 1 0101 1 1 1 100 1 10010 40
Flexibilidade 000000000101 1.011100.0 20
Salisfagiio do cliente 001 0 1 1 0 I 1 1 110 011001 1. 235
Reconhecimento extemo 0401 06 01 0 0 0 -0 0.0 0 0 000O0-0 14
Responsabilidade 0 .1°"1 1 0°0 0 1-0 10 0 1 0 1 1001°'0 30
Relagdes comerciais 001 0 0 1 0 0-0 .1 0 L 00 10001 0 15
Manutengio da instituigio 601 001001 1 01 10011 1°1:1 38
Integragio intema 011 01 00 1 I 1001 1 06011011 42
Integragio extema 00100 1 01 0 1 0.1 000106000 20
i 8 13 36 16 13 24 6 21 26 41 14°22°32 9 16 33 15 9 33 11
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ANEXO G - TECNICAS E FERRAMENTAS DA Q&P PARA MELHORIA
DE PROCESSOS

G.1) Técnicas e ferramentas voltadas a geréncia de operagdes levantadas por Skinner em 1978
(Skinner, 1978)

| Estrutural
1.1 Organizacio formal
1.2 Mudanga de métodos. processos
1.3 Movimentacdo fisica. reposicionamento
1.4 Expansdo de recursos. investimentos
1.5 Procedimentos. sistemas. rotinas

1.6 Conteudo do trabalho

1.7 Alocagio de trabalho

1.8 Empréstimo. tomada por empréstimo. troca de pessoal
1.9 Projeto. organizagido de atividades

1.10 Exercicios de planejamento de longo prazo

1.11 Consultores. assessores externos

2 Administragio e desenvolvimento de pessoal
2.1 Sistema de recompensa
2.2 Treinamento. cursos. desenvolvimento gerencial. instrugio
2.3 Avaliagdo de desempenho
24 Incentivos
2.5 Alocagdes informais
2.6 Reunides de resolugio de problemas
2.7 Exercicios de planejamento de curto prazo
2.8 Encorajamento. iniciativa de competigiio
2.9 Substituigdo de gerentes

2.10  Aumento da participagdo em tomadas de decisdo

3 Comunicacio
3.1 Metas de curto prazo
3.2 Mudangas de tom. ambiente, sistema, normas, diregdo
33 Administragdo por objetivos: estabelecer objetivos. tragar plano preciso para atingi-lo.
estabelecer avaliagio/controle precisos
3.4 Administragiio do tempo: adiamento/atraso/aceleragio
35 Anuncios escritos
3.6 Reunides
3.7 Cerimonias, palestras
3.8 Resolugio de conflitos
39 Comprometimento
4 Controles
4.1 Padrdes. normas. limites, especificagdes

42 Datas combinadas/programagdes/administra¢do do tempo
43 Sistema de medigdo abrangendo saidas, desempenho individual, subordinados

4.4 Sessdes de relato regulares
4.5 Pedido de relatdrios, planos, processos. resultados
5 Avaliacio, reprojeto
5.1 Avaliagio de desempenho de unidades. individuos, sistemas
5.2 Analise de fracassos
53 Reprojeto para superar pontos fracos organizacionais

5.4 Reprojeto para fortalecimento/apoio a pontos fracos pessoais
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G.2) Técnicas de melhoria da produtividade levantadas por Sumanth em 1982 (Sumanth,

1984)

e De acordo com o aulor. quaisquer outras técnicas podem ser classificadas segundo estas cinco categorias

basicas:

e Notar também que somenite algumas sio “populares” a cada época:

1 Técnicas baseadas em tecnologia
1.1 Projeto assistido por computador (Computer-aided design/C AD)
1.2 Manufatura assistida por computador (Computer-aided manufacturing/C AM)
1.3 CAM integrado
14 Raobdtica
1.5 Tecnologia do raio laser
1.6 Tecnologia de energia
1.7 Tecnologia de grupo
1.8 Computagdo grafica
1.9 Emulacio
1.10 Administra¢do da manutengdo
1.11 Recondicionamento de equipamentos antigos
1.12 Conservagio de encrgia
2 Técnicas baseadas nas pessoas
2.1 Incentivos financciros (individuais)
2.2 Incentivos financeiros (em grupo)
2.3 Beneficios indirctos
24 Promogio de funcionarios
2.5 Enriquecimento de cargos
2.6 Ampliagio horizontal de cargos
2.7 Rotagido de fungio
2.8 Participagdo do trabalhador
29 Desenvolvimento de habilidades
2.10  Administragdo por objetivos (APO)
2.11 Curva de aprendizagem
2.12 Comunicagio
2.13 Melhoria das condig¢des de trabalho
2.14  Treinamento
2.15 Educagio
2.16 Percepgdo de papéis (fungdo)
2.17  Qualidade de supcrvisio
2.18 Reconhecimento
2.19  Punigio
2.20  Circulos da qualidade
221 Defeito zero
3 Técnicas baseadas no produto
3.1 Engenharia de valor / Analise de valor (EV/AV) (%)
3.2 Diversificagdo de produto
3.3 Simplificagdo de produto
34 Pesquisa e desenvolvimento
3.5 Padronizagio de produto
3.6 Melhoria da confiabilidade do produto
3.7 Publicidade ¢ promogdo
4 Técnicas baseadas nas atividades
4.1 Engenharia de métodos
4.2 Medida do trabalho
43 Projeto do trabalho
4.4 Avaliagio do trabalho



145

4.5 Projeto de seguranca do trabalho

4.6 Ergonomia - Engenharia dos fatores humanos
4.7 Programagdo da produgcio
4.8 Processamento de dados auxiliado por computador
5 Técnicas baseadas nos materiais
5.1 Controle de estoques
52 Planejamento de necessidades de materiais (Material Requirements Planning/AMRP)
5.3 Administragiio de materiais
5.4 Controle da qualidade
5.5 Melhoria dos sistemas de movimentagio de materiais
5.6 Reciclagem e reuso de material

G.3) Técnicas e ferramentas gerenciais pesquisadas por Rigby em 1994 para identificar as 25
mais populares e de interesse (Rigby, 1994)

Pesquisas de satisfagfio de cliente
Missdo/visdo

Redugdio de tempo de ciclo
Equipes de trabalho auto-dirigidas
Reengenharia

Groupware

Micromarkeling

Gestdo da qualidade total (TQM)
Perfil do competidor

10 Garantia de servicos

11 Pagamento por desempcnho

12 Organizac¢do horizontal

13 Alianga estratégica

14 Benchmarking

15 Andlise de portfolio

O 0NN LN

16 Planejamento de cendrios

17 Modelos de simulagio dindmica
18 Anadlise de valor ao acionista

19 Competéncias centrais

20 Gestiio da retengio

21 Custo ABC

22 Customizagio em massa

23 Cadeia de valor
24 Analise das 5 forgas da industria
25 Tecnologia das curvas “S”
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APENDICE I - TERMINOLOGIA DE GESTAO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE (referéncias)

Certos termos usados na gestdo da qualidade e produtividade e gestdo de negocios
posssuem significados e aplicagdes especificos, diferentemente do encontrado em dicionarios.
Os termos e definigdes usados nesta dissertagio sdo os adotados nas normas NBR ISO 8402
(ABNT, 1994a) e critérios do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1996, 1997), por serem

padrdes de uso cada vez mais amplo e freqiiente.

A listagem abaixo apresenta termos que se encontram em algum destes padrdes, em
portugués, procurando relaciona-los com o termo em inglés. Preferencialmente, neste
trabalho, adotaram-se os significados constantes da NBR ISO 8402. No entanto, alguns termos

nio encontrados neste padrdo foram emprestados dos critérios do PNQ. Quando determinado

termo néo constava dos critérios de 1997, buscou-se referéncia nos critérios de 1996

Segundo nota explicativa da propria Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ), os conceitos e definigdes adotados nos Critérios de Exceléncia ndo tém a pretensio

de normatizar terminologia, objetivando apenas uma melhor compreensdo dos mesmos,

NBR ISO 8402 termo em inglés (FPNQ, 1997)
(ABNT, 1994a) *(FPNQ, 1996)
Agao corretiva Corrective action
Aglio prevetitiva Preventive action . . :
Alignment Alinhamento
Anlise critica de contrato 0 - Conlract review, el
Andlise critica de projeto Design review
Andlise critica pela administraghio. Management review
Auditado ] Auditee
Auditor da qualidadé | Quality auditor
Auditoria da qualidade Quality audit
Auto-ngpegiio Self-inspection

Avaliagiio da qualidade

Ciclo da qualidade Quality loop
Classe Grade R
Cliente Client
s Benchmarking Cotnpasa¢do com referenciais de exceléncia.’
Compatibilidade Compatibility
Comprador 1: Purchaser
Concessdo pos-p Waiver
Conformidade . Conformity' .
Contratado Contractor
Conlrole da qualidade Quality coritral
Custos relativos & qualidade Quality related costs
Defeito) ST avE Defect . :

Dependabilidade

Disfdsicﬁn de no-conformidade

Quality evaluation

| Overal value chain

Dependability

.| Performance

Disposition of nonconformity

*Cadeia plobal de agregacio de valor

Desempenho
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NBR ISO 8402 termo em inglés (FPNQ, 1997)
(ABNT, 199411) *(FPNQ, 1996)
Entidade; item | ] Entity: LTt s St
Especificagio Specification
Estrutura organizacional ™ - " * ' | Oreanizational siructure
Ewdencna _qumvn _ Objective evidence
S S S T L K e busineds dvivers Fitores criticos para o sucesso i«
Fomeoedor _ Supplier
Qarantia da qualidade ' "'/ 'Quality assurance
Gestio da qualidade ) | Quality management
' Gestilo da qualidadetotal /[ 0 s Total quality management T

Grau dedemmstraﬁo . -
Tngpsdlo SRR
Irnercamblahdade
Mhanual da qualidade
Melhom da qualrdade .
<-_ Ble Tty i 2
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