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Resumo

A concepcao e o desenvolvimento de produtos tecnologicamente avancados € um processo
gue representa a inovacao nas empresas de base tecnologica, sendo por isso alvo de grande
analise e estudo por parte destas, no sentido de se atingirem melhores niveis de eficacia e
eficiéncia do processo e, consequentemente, o aumento da satisfacdo do cliente.

Este trabalho apresenta uma proposta de aplicacao da gestao de processos e das normas a
eles associados, mais concretamente da norma 1SO 9001, e também da gestao de projectos no
processo de concepcao e de desenvolvimento de uma empresa de base tecnologica. Para tal
comecou-se por levantar de toda a informacao mais relevante dos conceitos e dos standards
sobre sistemas de gestao da qualidade e dos referenciais normativos a eles associados. Foi
realizada uma analise sobre gestao de projectos, no qual se identificam conceitos e standards
aplicados a essa matéria.

Depois de modelado todo o processo de concepcao e desenvolvimento da empresa objecto
de estudo, foi elaborada uma proposta de implementacao de toda a informacao reunida sobre
estes dois tipos de gestao, no processo-chave em questao.

Palavras-chave: processo de negocio, projecto, gestao da qualidade
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Abstract

The design and development of technologically advanced products is a process that
represents the innovation in technology-based companies, and is therefore subject to large
analysis and study by these companies, to achieve higher levels of effectiveness and
efficiency of the process and, consequently, Increased customer satisfaction.

This document presents a proposal for implementation of process management and
standards associated with them, specifically the I1SO 9001, and also of project management
concepts in the design and development of a technology-based company. To that end it
begins to pick up the more relevant information of the concepts and standards on quality
management systems and regulatory benchmarks associated with them. It was conducted an
analysis on project management, which identifies concepts and standards applied to such
matters.

After modeling the whole process of design and development of the company being
studied, it was drafted a proposal for implementation of all information gathered on these
two types of management, the key process in question.

Keywords: Business process, Project, Quality management
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Capitulo 1

Introducao

1.1 - Enquadramento

0O mundo empresarial moderno tem vindo a sofrer grandes transformacdes na area
economica, o que tem levado as organizacbes a adoptarem estratégias diferenciadas e
criativas para irem de encontro as exigéncias dos seus clientes e elevarem a qualidade dos
seus produtos e servicos.

No inicio do século XX, época marcada pelo modo de producdo em massa, em que
produtos padronizados eram produzidos em larga escala através de linhas de montagem, a
qualidade nao era alvo de grandes atencdes. A inspeccao e o controlo da qualidade do
produto eram realizados depois de o produto estar acabado, nao proporcionando, assim,
qualidade, mas baseando-se em técnicas de amostragem apenas encontrar produtos
defeituosos. Este cenario veio a originar o aparecimento do departamento da qualidade.

A partir da década de 50, surgiu a preocupacao com a gestao da qualidade, que obrigou a
uma mudanca da filosofia de gestao. O cuidado com a qualidade deixou de ser um aspecto do
produto e da responsabilidade de um departamento especifico, para passar a ser um
problema de toda a empresa e de todos os processos de producao. Para tal, esta mudanca foi
baseada no desenvolvimento e aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma
nova realidade, de maneira a fazer uso de praticas sistematicas e continuas. Esta alteracdo
estratégica no modelo de gestdo das organizacdes foi absolutamente critica no aparecimento
dos Sistemas de Gestao da Qualidade.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade tem o objectivo de ajudar as organizacdées a
melhorar continuamente os niveis de satisfacdo dos seus clientes, atendendo as suas
expectativas e necessidades. O melhor meio para se atingirem tais resultados é adoptando
uma abordagem por processos, isto &€, em que as actividades e recursos associados sao geridos
COMO um processo e em que € mantido o controlo desses processos.



Mas o objectivo das organizacdes nao se deve prender com a satisfacao das expectativas e
necessidades efectivas dos clientes no tempo em questdo, mas antes estar um passo a frente
dessas mesmas. Para tal, as empresas devem criar uma mentalidade positiva de mudanca, em
que toda a inovacao, pequena ou grande, deve ser bem-vinda, e portanto, testada e
aplicada, se possivel.

Pode haver varios tipos de inovacdo, como a inovacao do produto e a inovacao dos
processos. Apesar de a mais reconhecida ser a inovacao do produto, devido a ser um factor
de introducdao de novas tecnologias no mercado, a inovacdo de processo nao € menos
importante, porventura até mais. Esta ultima promove a modernizacdo dos processos
produtivos, o aumento da produtividade e da capacidade, a diminuicdo dos desperdicios e
consequente reducao de custos e aumento da seguranca.

Para estes dois tipos de inovacao a gestao de projectos e a gestao de processos,
respectivamente, sao ferramentas que ajudam a planear, implementar e gerir as actividades
que compde cada um deles. Como, usualmente, um tipo de inovacdo é acompanhado de
outro, visto que pode ser complicado desenvolver e introduzir, por exemplo, um novo e
diferente produto no mercado, sem implementar ou melhorar processos que acomodem tais
projectos, a gestao de processos e a gestao de projectos devem ser aplicadas
simultaneamente.

1.2 - Objectivos

Na realizacao deste trabalho de dissertacao foram explorados os conceitos e fundamentos
dos Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ), assim como dos referenciais normativos a eles
associados, particularmente as normas internacionais 1ISO 9000:2000. Procurou-se determinar
as exigéncias da qualidade e quais os principais passos no planeamento do estabelecimento
de um SGQ numa pequena ou média empresa de base tecnoldgica. Neste ambito recorreu-se
a um caso de estudo real: empresa industrial de concepcao, desenvolvimento e producao de
produtos tecnologicamente avancados.

O objectivo principal do trabalho consistiu em apresentar uma proposta de como
implementar a gestao de processos e a gestao de projectos no ambito das actividades de
concepcao e desenvolvimento de novos produtos. Em particular procurou-se identificar e
analisar requisitos para a representacao e gestao por processos, assim como para a gestao de
projectos.

1.3 - Metodologia

O inicio deste trabalho baseou-se num estudo e andlise das normas associadas a
implementacdo de SGQ em pequenas ou médias empresas de base tecnoldgica, com a
finalidade de se identificar quais as exigéncias relacionadas com esse processo. Para auxiliar
este estudo, fez-se uma leitura de manuais de boas praticas e também de relatos de
experiéncias, tanto na implementacdo de SGQ, como na certificacdo da qualidade.



Focalizou-se o estudo no levantamento de requisitos, para por em pratica um sistema de
gestao por processos, procurando fazer um estado da arte das metodologias existentes nesse
tipo de projectos. Também, foi realizado um estudo e um levantamento das melhores
praticas ao nivel da gestdo de projectos, que, depois de identificados, modelados e estudados
dois processos-chave da organizacao relacionados com a concepcao e desenvolvimento de
novos equipamentos, foram aplicadas juntamente com as melhores praticas ao nivel da
gestao de processos.

1.4 - Estrutura do documento

Este documento encontra-se organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, que aqui
se encerra, apresenta o enquadramento, os objectivos, e a metodologia seguidos no
desenvolvimento do trabalho.

O segundo capitulo providencia uma visdo geral dos SGQ. Comeca por descrever os
conceitos e fundamentos destes sistemas, para, depois, apresentar os referenciais normativos
utilizados na implementacao dos mesmos. Nesta seccdo €, também, feita uma apresentacdo
da Gestdo de Processos, na qual sao descritos os elementos fundamentais da visao por
processos.

O terceiro capitulo proporciona uma descricdio do caso de estudo utilizado para
fundamentar esta dissertacdo. Inclui a apresentacdao da empresa onde foi realizado este
projecto, do seu modelo de negécio, e dos processos que a compoem.

O quarto capitulo € o nicleo deste documento. Ele analisa, em grande detalhe, dois dos
processos-chave da empresa do caso de estudo. Antes ainda, e tendo em conta os processos
que sao alvo de analise, é apresentado um estudo do estado da arte da gestao de projectos.
Este estudo, depois, servira como ponto de partida para implementar as melhores praticas da
gestao de projectos e, também, da gestdo de processos aos processos em causa.

0 quinto, e Ultimo, capitulo deste documento apresenta as conclusdes principais.



Capitulo 2

Gestao da Qualidade

Neste capitulo é apresentada uma visao geral dos conceitos e fundamentos dos Sistemas
de Gestao da Qualidade (SGQ), ao mesmo tempo que apresenta os referenciais normativos
utilizados para a implementacdo dos mesmos. O capitulo comeca por descrever a cultura
subjacente a politica da Qualidade para depois se especializar nos Sistemas de Gestao.

Este capitulo apresenta, também, a Gestdo por Processos, como parte integrante e
fundamental dos Sistemas de Gestao da Qualidade.

2.1 - Conceitos e fundamentos

A qualidade é uma nocédo que se aplica a todos os bens e servicos e € um termo utilizado
para significar a exceléncia desses mesmos bens ou servicos. E baseada na experiéncia que o
cliente tem com o produto em relacdo as suas especificacoes. Pode, assim, ser definida como
a aptidao de um produto para satisfazer as necessidades dos utilizadores.

A qualidade nao pode ser medida. As caracteristicas do produto, como a fiabilidade,
performance, seguranca € mesmo as caracteristicas fisicas (peso, dimensbes) € que podem
ser quantificadas. A relacdo destas e de outras caracteristicas a ele associadas, como a
propria aparéncia, é que confere um nivel de qualidade ao produto.

A este nivel, a qualidade é um factor crucial, na medida em que, tendo em conta a
exigéncia dos mercados e a elevada concorréncia, a diferenciacdo e a continua inovacdo do
produto é um aspecto muito importante para a sobrevivéncia do mesmo.

No ambito empresarial a qualidade representa a relacdo entre dois objectivos
indispensaveis duma empresa: a satisfacao do cliente e a rendibilidade da empresa. Tendo
em conta, que actualmente a concorréncia se baseia muito nos precos praticados e as
margens de ganho das empresas sao baixas, torna-se necessario reduzir nos custos.

Aparece, desta maneira, a Gestdo da Qualidade, que assume o papel de entidade
reguladora, que controla todas as actividades, de maneira a que os objectivos de qualidade



por ela definidos sejam alcancados, sejam eles do ponto de vista da empresa ou do cliente. A
qualidade esta, por isso, intimamente relacionada com a eficacia e a eficiéncia.

2.2 - Principios da Gestao da Qualidade

2.2.1 - Focalizacao no cliente

“As organizacoes dependem dos seus clientes e, consequentemente, convém que
compreendam as suas necessidades, actuais e futuras, satisfacam os seus requisitos e se
esforcem por exceder as suas expectativas.”

Esta identificacdo das necessidades dos clientes envolve a andlise de informacao
relativamente a inquéritos a utilizadores, informacoes estatisticas, analise de mercados, de
maneira a que se implementem accoes de melhoria com base nesses resultados. Para uma
boa pratica deste principio, é necessaria a comunicacao dessas necessidades e expectativas
através da organizacao e que os objectivos da organizacao se articulem com elas.

2.2.2 - Lideranca

“Os lideres estabelecem a finalidade e a orientacdo da organizacdo. Convém que criem e
mantenham o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas para se
atingirem os objectivos da organizacao.”

O estabelecimento de uma visdao clara do futuro da organizacdo, e de objectivos
desafiadores, é fundamental na melhoria da confianca dos seus colaboradores. A
identificacao das necessidades de todas as partes interessadas, como os colaboradores,
fornecedores e accionistas, € uma mais-valia na criacdo de um ambiente que incentive o
contributo de todas as pessoas. O reconhecimento desses contributos e esforcos sao
importantes para a motivacao das pessoas.

2.2.3 - Envolvimento das pessoas

“As pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia de uma organizacdo e o seu pleno
envolvimento permite que as suas aptidoes sejam utilizadas em beneficio da organizacao.”

A aplicacao deste principio leva a que todas as pessoas partilhem da responsabilidade
pelo cumprimento dos objectivos da organizacdao, o que faz com que cada um sinta a
necessidade de reforcar os seus conhecimentos e aptidées, no sentido de melhor puder
exercer o seu trabalho.

2.2.4 - Abordagem por processos

“Um resultado desejado é atingido de forma mais eficiente quando as actividades e os
recursos sao geridos como um processo.”

A aplicacao deste principio resulta numa maior sistematizacao das actividades necessarias
a prossecucdo de um objectivo. Desta maneira, existe uma melhor definicido das



responsabilidades de cada actor no decorrer das actividades que compéem cada processo. Ao
tornar possivel a identificacao e medicao dos inputs e outputs do processo, a aplicacao deste
principio facilita a medicado e analise do desempenho das actividades.

2.2.5 - Abordagem da gestao como um sistema

“ldentificar, compreender e gerir processos inter-relacionados como um sistema,
contribui para que a organizacao atinja os seus objectivos com eficacia e eficiéncia.”

Compreender as interdependéncias entre os processos de um sistema conduz a um
melhoramento no trabalho em equipa e reduz barreiras interfuncionais. Ao ter uma visao
mais abrangente da eficacia e eficiéncia dos processos e das relagoes entre eles, esta
abordagem torna mais perceptivel as causas dos problemas, facilitando e acelerando, assim,
as accoes de melhoria.

2.2.6 - Melhoria continua

“Convém que a melhoria continua do desempenho global de uma organizacao seja um
objectivo permanente dessa organizacao.”

Tem que fazer parte da cultura da empresa e de cada pessoa a melhoria continua dos
produtos, processos e sistemas. Para isso € necessario existirem métodos de avaliacdo do
funcionamento de todo o sistema para encontrar areas de potencial melhoria. Convém cria
metas de orientacdo para guiar os melhoramentos e métodos de rastreio para os avaliar. SO
assim se reconhecerao os progressos.

2.2.7 - Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos

“As decisbes eficazes sdo baseadas na analise de dados e de informagoes.”

A aplicacao deste principio orienta as tomadas de decisdao, de maneira a que sejam
baseadas em dados e nao na intuicao. Pressupde que os dados e informacdes colhidas sejam
exactos e fiaveis. Também pressupde que os dados estejam acessiveis a quem deles
necessita.

2.2.8 - Relagbes mutuamente benéficas com fornecedores

“Uma organizacao e os seus fornecedores sao interdependentes e uma relacao de
beneficio mltuo potencia a aptidao de ambas as partes para criar valor.”

E muito importante que a relacdes entre fornecedores e empresas sejam baseadas na
seriedade e na confianca. Esta cultura sé traz vantagens, uma vez que ambos ganham, se
trabalharem juntos.



2.3 - Referenciais normativos

2.3.1 - Série de normas ISO 9000

Com o aumento significativo da competitividade e concorréncia dos mercados nacional e
internacional, as empresas procuram por cada vez mais meios de se diferenciarem e de se
desenvolverem. Nos Ultimos anos, a qualidade tem sido um dos mais importantes factores
para permitir vantagem competitiva nesses dois mercados. Foi neste meio, que apareceu a
série de normas 1SO. Os standards ISO 9000 foram apresentados em 1987 pela International
Organization for Standardization (ISO) e representavam um consenso internacional em boas
praticas de gestao, com o objectivo de assegurar que uma organizacao é capaz de apresentar
produtos ou servicos, que vao de encontro as exigéncias de qualidade do consumidor. Quando
apareceu, a série 1SO 9000 consistia de 5 standards: 1SO 9000, 1SO 9001, ISO 9002, ISO 9004 e
ISO 8402. Sofreram 2 revisdes, uma em 1994 e uma mais importante e com maiores
alteracdes, estruturais e de contetido, em 2000.

A norma ISO 9000:2000 serve de guia para as outras normas, descreve os fundamentos de
SGQ e estabelece a terminologia para estes sistemas.

A norma ISO 9001:2000 é uma combinacdo das anteriores normas 1SO 9001/9002/9003.
Fornece um conjunto de regulamentacdes de como as operacdes de gestao devem ser
conduzidas e controladas, de maneira a assegurar que os processos da empresa estao em
conformidade com as especificacoes e objectivos definidos para a qualidade.

A norma I1SO 9004:2000 proporciona linhas de orientacdao para a melhoria continua dos
sistemas gestao da qualidade.

2.3.2 - 1SO 9001:2000

A Norma ISO 9001 é o standard internacionalmente reconhecido para a gestdao da
qualidade de negocios. Pode ser aplicada a qualquer tipo de negdcio, seja ele virado para a
producao ou para a prestacao de servicos, de grandes ou pequenas dimensoes, nacional ou
internacional.

Este standard determina critérios que sdo a base das boas praticas da gestdao, como, a
certeza de que os requisitos dos clientes sao bem entendidos e cumpridos, a correccao de
problemas, fazendo com que estes nao voltem a acontecer, e o controlo dos processos.

Os requisitos da norma abrangem tudo, desde a maneira como planear os processos, até a
forma como estes devem ser levados a cabo, medidos e melhorados.



2.3.2.1 - Estrutura da norma ISO 9001:2000

A norma esta dividida em 8 seccdes, que podem ser apresentadas da seguinte forma:

1. Campo de aplicacao

Este capitulo apresenta o standard 1SO 9001:2000 de uma maneira geral e demonstra
a sua aplicabilidade as organizacoes.
2. Referéncia normativa

Nesta seccao é referenciado outro documento que deve ser usado como base deste
standard, o ISO 9000:2000, Sistemas de gestao da qualidade - Fundamentos e vocabulario.
3. Termos e definicoes

Este capitulo fornece alguns novos termos e definicbes a serem utilizados no
standard.
4. Sistema de gestao da qualidade

Neste capitulo sdo apresentados os requisitos para o SGQ em geral.

5. Responsabilidade da gestao

Esta seccao fornece os requisitos para a boa gestao de uma organizacao e qual e seu
papel no SGQ.

6. Gestao de recursos

Neste capitulo sdo definidos os requisitos para a gestao de recursos incluindo,
pessoal, formacao, infra-estrutura e ambiente de trabalho.

7. Realizacao do produto

Nesta seccao sao apresentados os requisitos para a producdao de um produto ou
servico, incluindo o planeamento, os processos relacionados com o cliente, a concepcao,
as compras e o controlo de processos.

8. Medicao, analise e melhoria

Esta seccao fornece requisitos para a monitorizacao de processos e para a melhoria
desses processos.

2.3.2.2 - Beneficio da ISO 9001:2000

A norma I1SO 9001 é um standard com provas dadas na implementacao de SGQ. Mesmo que
0 interesse de uma organizacdao em implementar um SGQ ndo seja o da certificacao, o
simples esforco em aplicar as normas pode trazer muitos beneficios a organizacdo, como o
aumento da produtividade, a diminuicdo de desperdicios, sejam eles de recursos ou de
tempo, o acréscimo da satisfacdo dos colaboradores, a melhoria continua e o aumento dos
lucros.

A certificacao, por seu lado, além de trazer estes beneficios, também tem beneficios do
ponto de vista do marketing. Neste aspecto, a norma ISO 9001 é standard internacionalmente
reconhecido, o que faz com que seja um grande ponto forte de uma organizacao.



2.4 - Sistemas de Gestao da Qualidade

Como é descrito na norma ISO 9000:2000, um SGQ é um sistema de gestdo para dirigir e
controlar uma organizacao no que respeita a qualidade, isto €, € um conjunto de elementos
integrantes na organizacao, que se interrelacionam para definir e alcancar o cumprimento da
politica e dos objectivos da qualidade, de maneira a que os produtos ou servicos fornecidos
satisfacam as necessidades dos clientes.

2.4.1 - Requisitos gerais

Como ja foi anteriormente afirmado, todos os requisitos apresentados pela norma ISO
9001 sdao genéricos, podendo, assim, ser aplicados a qualquer tipo de organizacao,
abrangendo todas as actividades que afectem a qualidade do produto ou servico fornecido.

Torna-se, entdo, necessario que a organizacdo seja capaz de estabelecer e gerir o SGQ,
tentando melhora-lo de forma continua.

Nesse sentido, o método de resolucdo de problemas PLAN-DO-CHECK-ACT (PDCA)
(planear - fazer - verificar - agir), apresentado na figura 1, deve ser adoptado ao nivel dos
processos.

Figura 1 - Esquema PDCA

No planeamento, a organizacao deve identificar os processos necessarios ao cumprimento
das politicas e dos objectivos da qualidade da organizacdo, bem como dos requisitos e
expectativas do cliente. Neste aspecto, a norma clarifica alguns desses processos, mas esta
na dependéncia da organizacdo a identificacdo de outros processos que decorrem da
especificidade da actividade da organizacdo. Esta fase deve, também, incluir a definicdo das
interfaces entre os processos e a especificacdo de critérios e metodologias de medicao,
monitorizacao e analise de resultados.

Na fase de fazer, a organizacao deve implementar os processos que definiu e assegurar a
alocacao de recursos (tanto materiais, como humanos) para cada processo. Além disso, deve
também disponibilizar, recolher e manter a informacao necessaria a cada processo.



Na fase de verificacao deve ser monitorizado o desempenho de cada processo, no sentido
de se averiguar se os indicadores representam as expectativas da organizacao.

Uma vez analisados os resultados e no caso de estes nao serem os desejados ou de haver a
possibilidade de melhoria, devem ser implementadas accoes que permitam atingir as metas
anteriormente definidas e, assim, progredir continuamente.

2.4.2 - Requisitos da documentacao

0 SGQ deve ser documentado com suficiente detalhe para que funcionarios, fornecedores
e clientes possam compreendé-lo e para que possa ser auditado. E da responsabilidade da
gestdao de topo que seja estabelecida e documentada a politica da qualidade e que sejam
definidos objectivos da qualidade que a suportem. Todos os documentos devem, por isso,
estar alinhados com esta politica.

A documentacéo do SGQ requer os seguintes niveis de documentos, descritos na piramide
da figura 2:

- 0 Manual da Qualidade, que descreve a politica, a organizacado e as responsabilidades
da organizacao;

— Os processos, que descrevem o conjunto de actividades interrelacionadas, executadas
para atingir um objectivo previamente definido;

— Os procedimentos, que descrevem 0s processos em maior detalhe, de maneira a
explicar como se realizam certas tarefas.

— Os registos, que expressam os resultados obtidos e evidenciam as actividades
realizadas.

Figura 2 - Documentos da Qualidade
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2.4.2.1 - Manual da Qualidade

O Manual da Qualidade é o documento que descreve os elementos fundamentais do SGQ.
Deve, por isso, estar bem patente neste documento a politica da qualidade da organizacao,
visto que constitui um factor-chave para conseguir incutir a motivacao para a qualidade.
Claro que as politicas da qualidade regulamentam todos os aspectos da actividade de todos os
servicos, mas nao caindo no erro de tornar o documento muito extenso e enfadonho, deve-se
tentar realcar apenas as politicas e procedimentos que mais directamente afectam a
qualidade. Como nao existe uma estrutura pré-definida e normalizada sobre o Manual da
Qualidade, cabe, naturalmente, a cada organizacdao definir qual € o melhor formato e
contelido para o mesmo. Para algumas organizacdes, o Manual da Qualidade deve trazer a sua
contribuicdo mais a um nivel interior, tendo em vista o controlo da qualidade e a
consciencializacdo dos funcionarios nesse sentido. Para outras, a sua contribuicdo deve ser
mais a nivel exterior, isto €, numa funcdo de garantia de qualidade e para fins de vendas.

De uma maneira geral, o Manual da Qualidade deve conter disposicoes relativas a
estrutura da organizacao, como, por exemplo, os organigramas, a definicao de funcdes ou a
atribuicdo de responsabilidades. Esta apresentacdo pode, também, conter uma sintese
historica dos acontecimentos mais significativos para o funcionamento da organizacao, além
de poder incluir outros dados relativos a organizacdo, como a morada, nimeros de telefone
ou endereco electronico.

Deve, naturalmente, incluir uma apresentacao dos produtos ou servicos que fornece,
realcando neste caso os procedimentos para a obtencdao da qualidade, que diferenciam a
organizacao da restante concorréncia.

Outro aspecto que pode ser destacado é a informacao relativa a interligacdo dos
processos da organizacdo com as clausulas normativas, a estrutura organizacional, e a
documentacao do SGQ. Além disso, e segundo a norma ISO 9001, o Manual da Qualidade deve
incluir uma justificacao para quaisquer exclusdes de clausulas que ndo possam ser aplicadas
devido a natureza da organizacéao.

Do ponto de vista da apresentacdo, o Manual da Qualidade de ser de agradavel e facil
leitura, tendo em conta que sera dirigido tanto a clientes como a empregados de todos os
niveis.

Como a gestdo da qualidade esta em continuo desenvolvimento, & necessario que o
Manual da Qualidade esteja sempre actualizado, dando assim conhecimento de todas as
evolucdes ou mudancas nas politicas ou procedimentos da organizacao.

2.4.2.2 - Controlo dos documentos

Todos os documentos relacionados com o SGQ, internos ou externos a organizacao, devem
ser controlados. O controlo dos documentos passa pelo estabelecimento de procedimentos,
que determinem como e por quem devem ser aprovados ou revistos, que assegurem, que
estao nas localizacGes correctas e que apenas as versdes actualizadas estdo disponiveis. Isto
requer que todos os documentos obsoletos, retidos por questdes legais ou apenas para
arquivo, devem estar identificados. Para controlar as alteracdes, os documentos podem ter
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um cddigo que os identifique e que refira qual é a versao. Qualquer alteracao tem que ser
aprovada por uma autoridade responsavel e todas as alteracoes devem ser realcadas, para
melhor compreensao das modificacoes.

Os documentos que sao reproduzidos ou distribuidos, como os catalogos, devem ser
controlados, mas se assim nao acontecer devem ser identificados com tal. Ao serem
controlados, sempre que houver uma alteracdo, a organizacao tem que disponibilizar aos
possuidores de catalogos obsoletos, a versao actualizada.

2.4.2.3 - Controlo dos registos da qualidade

Os registos da qualidade sao a base para evidenciar a conformidade com os requisitos
especificados, tanto ao nivel das expectativas do cliente ou da propria organizacao, como ao
nivel dos requisitos regulamentares. A informacdo relativa a qualidade contida nesses
documentos é critica para o planeamento da qualidade, para as ac¢des correctivas e para a
melhoria continua. E, também, fundamental, como prova de um programa bem sucedido de
implementacao do SGQ, visto que evidencia a conformidade com a norma. Torna-se, por isso,
imperativo o estabelecimento de procedimentos documentados, que assegurem que o0s
registos sao identificados, rapidamente acessiveis, guardados em local livre de riscos e
retidos por um periodo de tempo definido. Estes procedimentos devem estar associados a
outro que identifique quem é responsavel pelo controlo destas accdes.

2.4.3 - Dificuldades na implementacao em pequenas organizacoes

As pequenas empresas sao diferentes das grandes por varias razoes. Primeiro, os gestores
de pequenas organizacoes beneficiam de um maior controlo, visto estarem mais envolvidos
nas operacdes do dia-a-dia. Conhecem todos os seus empregados e as suas competéncias,
além de conhecerem mais de perto os seus clientes e as suas expectativas. Depois, cada
empregado é relevante, sendo a sua auséncia causadora de alguma desordem. Além disso,
como se trata de uma pequena organizacao, nao tem empregados ou departamentos com a
exclusiva responsabilidade de controlar as actividades da qualidade. A acrescentar a estas
desvantagens em relacdo as grandes organizacdes, surge, ainda, a escassez de recursos
financeiros, a falta de tempo e de competéncias. Todas estas diferencas e deficiéncias
impedem as pequenas organizacées de desenvolver, implementar e manter um SGQ. Como
ndo se podem dar ao luxo de dedicar e qualificar um bom nimero dos seus empregados
durante e depois a implementacdao do SGQ, além de lhes ser dificil financiar o custo de
implementacao e certificacao, muitas organizacées, com o objectivo de poupar e sabendo
dos beneficios que a certificacdo proporciona, especialmente em termos de marketing, caem
no erro de encurtar os tempos de desenvolvimento e de forcar o uso de modelos de
documentos pré-preparados. Claro que a certificacdo sai mais barata, mas é a custa da
qualidade.
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2.5 - Gestao de Processos

Segundo a norma ISO 9000:2000, um dos 8 principios de gestao da qualidade e um dos 12

principios essenciais dos SGQ é a abordagem por processos na gestdao de uma organizacdo. O

modelo de um SGQ baseado em processos é apresentado na figura 3. Esta seccdo apresenta os

conceitos e fundamentos da gestdo de processos, bem como os beneficios da visdao por

processos.
MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE
( .............................................. Responsabilidade da

C Gestao
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) Realizacdo
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Sistema de Gestao da Qualidade

Figura 3 - Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade

2.5.1 - Conceitos e fundamentos
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A clausula 3.4.1 da norma ISO 9000:2000 define processo como um “conjunto de

actividades interrelacionadas e interactuantes que transformam entradas em saidas”. Esta

definicao é a mais convencional mas nao abrange conceitos que fazem parte das boas

praticas da gestdo como a orientacao ao cliente, a eficacia e a eficiéncia. A eficacia pode ser

descrita como aquilo que é produzido em relacdo ao que sao as expectativas do cliente. A

eficacia pode ser aumentada se os produtos ou servicos fornecidos forem melhorados. A

eficiéncia descreve os resultados obtidos em relacdo aos recursos utilizados, e pode ser

melhorada se eliminarem desperdicios, por exemplo por reducado de custos.
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Para contemplar estes conceitos Tenner e De Toro [16] estabeleceram uma definicao que
integrava outras duas definicoes, uma de Wesner, Hiatt e Trimble e outra de E. H. Melan : “O
processo é um conjunto de actividades que adicionam valor transformando um conjunto de
entradas e saidas (bens ou servicos) para outra pessoa (cliente) pela combinacdo de pessoas,
procedimentos e instrumentos.”

Os processos podem ser analisados a varios niveis. Por exemplo, os processos sao
suportados por procedimentos, isto €, um processo € um conjunto de procedimentos. Por sua
vez, um procedimento é um conjunto de actividades. O niUmero de niveis apropriado para ter
a melhor visao da organizacao varia conforme a organizacao. Normalmente, quanto maior € a
organizacao maior € o nimero de niveis.

A figura 4 apresenta um esquema de representacao de um processo, que proporciona uma
perspectiva global do que envolve a gestao de processos, ou seja controlar os procedimentos,
as entradas e as saidas, de maneira a que a eficacia e a eficiéncia do processo sejam
maximizadas.

Eficacia do )
. Processo
Procedimento
(Forma especificada para N Aptidao para atingir

os resultados

concretizar uma Actividade) desejados

Input : Processc.J. Output Produto
—p (Conjunto de actividades el e
lnterre!acmnadas ou que e —
interagem)
— /)
. V .
Monitorar e Medir .
Oportunidades Eficiéncia do )
Processo

(Antes, durante e depois do
Processo) \ Resultados atingidos
vs. Recursos utilizados

Figura 4 - Esquema de representacao de um processo
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2.5.2 - Beneficios da visao por processos

No inicio do século XX, as organizacdes eram vistas de uma maneira mais hierarquizada,
isto é, as pessoas descreviam as suas organizacoes pondo os lugares de administracao no topo
da hierarquia e depois descendo pelas posicoes segundo as suas areas de responsabilidade.
Isto decorria devido ao modelo de producao em massa, no qual os trabalhadores na sua
maioria nao eram instruidos e necessitavam de constante supervisao. O fluxo de informacéo
funcionava na vertical, por isso, quando ocorria qualquer problema, este era comunicado
para “cima” pela cadeia de comando até chegar aos gestores, que analisavam o problema e
enviavam as ordens para “baixo”.

Nos dias de hoje, este tipo de visao esta ultrapassado. Esta mudanca deve-se a varias
razoes, entre elas o nivel de instrucdo dos trabalhadores de hoje, que é maior. Deste ponto
de vista, um trabalhador instruido ja ndao se contenta com um trabalho qualquer, mas, antes,
tenta sempre melhorar a sua condicao laboral. Dando um exemplo, quando um trabalhador vé
um problema, quer ser ele a conseguir corrigi-lo. No mercado competitivo de hoje, a
flexibilidade de uma organizacdo é uma caracteristica muito importante para sua
sustentabilidade e o facto de muitas decisdes passarem a ser feitas mesmo nos niveis mais
baixos, conferem a organizacdo um menor tempo de resposta aos problemas e desafios que
lhe aparecem. O trabalho passa, assim, a fluir horizontalmente, ou seja por processos. Este
tipo de visdao é bastante mais intuitivo, visto que acompanha o trabalho através da
organizacao a medida que ele vai sendo feito. Outra vantagem é que passa a abranger os
clientes e fornecedores, coisa que a visao vertical, nao tinha em conta.

O negodcio de uma organizacdo é, agora, visto como um conjunto de processos que se
relacionam entre si.

2.5.3 - Identificacao de processos-chave

Os processos de uma organizacao podem ser classificados como processos-chave ou
processos de suporte. Os processos-chave sao os processos que sao fundamentais para o
sucesso de uma organizacao. Sao mais importantes que outros, devido ao seu impacto no
cumprimento dos objectivos da organizacdo. A falha ou a ma execucao destes processos
resulta em grandes perdas para a organizacdo. Sao, também, processos em que a melhoria e
a inovacdo se traduzem em vantagem competitiva, sendo, assim, critico para uma
organizacao a sua identificacao.

Os processos de suporte sao processos essenciais no apoio aos processos-chave, mas nao
sdo os que tém o impacto mais directo no core business da organizacdo. O cliente nao os
identifica, nem toma as suas saidas como parte das suas especificacdes. Esta classificacao,
como um processo de nivel inferior, leva a que por vezes sejam negligenciados. Este & um
grande, mas comum, erro, visto que, independentemente de os processos-chave serem muito
bem desenhados e geridos, um sistema de processos de suporte mal planeado e administrado
arrasta consigo os processos-chave e, assim, toda a organizacao para o insucesso.
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Como identificar, entdo, os processos-chave dentro de uma organizacao? Podemos
comecar por fazer algumas perguntas sobre por que € que a organizacdao é conhecida no
mercado e o que é que a diferencia da concorréncia. Depois de respondidas estas questoes
podemos acrescentar critérios que podem ser utilizados para a identificacdo dos processos-
chave, como, quais as actividades que estao mais viradas para os clientes ou as que geram
mais valor acrescentado ou até as que geram mais custos, tendo, neste caso, o objectivo de
tornar este processo o mais eficiente possivel.

E claro que todas estas descricdes de o que é um processo-chave sdo Uteis, mas depende
de cada organizacao, da sua postura, da sua missao e dos seus objectivos a identificacao dos
melhores critérios para a reconhecer os seus processos-chave.

2.5.4 - Documentar processos

A fim de se ganhar um maior conhecimento e uma mais profunda compreensao dos
processos de uma organizacao, € necessario documenta-los. Isto ajudara, também, a que se
crie uma Unica perspectiva do trabalho realizado, deixando, assim, de haver ambiguidades no
entendimento de cada pessoa, quanto aos objectivos e de como as actividades devem ser
executadas. Como os elementos principais de um processo sao as entradas e saidas, as
actividades, os clientes e os recursos, todos estes componentes tém que estar bem definidos.
A organizacdo deve comecar por descrever o estado actual, isto €, o que é que ela faz, quem
é que faz, como e porque é que faz. A abordagem mais comum é o uso de mapas, cOmo 0s
fluxogramas, que dao uma representacdo grafica de como se processam e relacionam as
actividades. Este tipo de representacdo € universalmente compreendido, além de ser mais
intuitivo em comparacao com representacao textual.

Na representacdo de processos, o nivel de detalhe ndo deve ser muito grande, sendo que
o interesse sera em identificar os aspectos mais importantes do processo, como a sequéncia
dos eventos que mais valor trazem, os actores, as interfaces com clientes e fornecedores, os
limites, as entradas e saidas do processo. Nesta fase nao € necessario pormenorizar as
tarefas, as aprovacdes e pontos de decisdo, remetendo esse nivel de detalhe para a
representacao dos procedimentos. O modelo do tipo swimlane hands-off € uma boa
alternativa para elaboracao deste tipo de modelos, visto que o nivel de detalhe é pequeno,
em que cada intervencao de um actor é representada por uma Unica tarefa.

A representacao dos procedimentos, sendo caracterizado por um maior nivel detalhe,
deve especificar os passos mais importantes de uma actividade, assim como os recursos
utilizados, além de ter de identificar o responsavel por esses passos. Pode ser desenvolvido
como uma lista de verificacdo, em que, para que cada passo seja concluido, é necessario um
colocar um visto ou uma assinatura. Desta maneira, cria-se um registo onde é evidenciado,
que cada actividade foi realizada e satisfaz as exigéncias. Este método reduz a possibilidade
de puderem ocorrer falhas, além de ser utilizado como um instrumento de treino para novos
funcionarios. Outra alternativa pode ser o recurso a swimlanes do tipo modelo do fluxo, no
qual o nivel de detalhe é bastante maior do que no modelo de hands-off, visto que
pormenoriza cada actividade desse modelo.
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Existem varios modelos de representacdo de processos, sendo que cada um se adequa a
casos diferentes, como as caracteristicas do processo, o conhecimento das pessoas ou 0s
objectivos da andlise. Cabe a cada organizacao escolher o modelo que melhor representa a
visao que tem de si mesma.

2.5.5 - Medicoes e analise

Os registos da monitorizacao e das medicdes sao uma parte fundamental do SGQ, sem os
quais a organizacao nao consegue saber se os seus objectivos estao a ser atingidos. Esta falta
de informacao limita a possibilidade de avaliar os efeitos de alteracbes que sejam
efectuadas, impedindo, assim, um processo melhoria continua.

Torna-se, entdo, necessario que a organizacao planeie o modo como monitoriza, mede e
analisa os seus processos, de maneira a que consiga assegurar a conformidade do SGQ. Para
este planeamento, a organizacdo deve ter em conta trés métodos de medicdao de
performance: a monitorizacdo e medicao dos processos, a monitorizacao e medicao do
produto e a monitorizacao da satisfacao do cliente.

A monitorizacao e medicao dos processos fornecem informacao quanto a eficiéncia dos
proprios processos. As medicoes da eficiéncia, como ja foi explicado antes, quantificam os
recursos consumidos no processo em relacao aos resultados alcancados. Deve-se tentar levar
este racio ao minimo possivel. A eficiéncia advém da integracdo dos funcionarios, dos
recursos, dos métodos, das infraestruturas e do ambiente dentro do processo. Esta integracdo
deve ser verificada, no sentido de avaliar se esta de acordo com as disposicdes planeadas e se
os seus resultados sdo os esperados. A analise desta informacado facilita a previsao das
caracteristicas dos produtos antes de estes serem entregues aos clientes. Esta vantagem é
critica na comparacao de cenarios de melhoramento alternativos.

A monitorizacdo e medicao de saidas (produtos ou servicos) evidenciam a eficacia dos
processos. A eficacia representa a capacidade de um processo, de fornecer produtos ou
servicos que vao de encontro as expectativas dos clientes. E fundamental, que seja
assegurado, que as expectativas e requisitos do cliente estejam completamente definidos e
correctamente traduzidos em especificacées de produto, de maneira a que possam ser depois
comparados com as medicoes efectuadas. A analise destas medicoes fornece a organizacao a
perspectiva da aceitacao do produto por parte do cliente, antes de lho ser entregue.

A monitorizacao da satisfacao do cliente deve ser uma prioridade na gestao de uma
organizacao, visto que se trata da opinidao daquele que definitivamente mais interessa, que é
o cliente. Esta monitorizacdao descreve a capacidade das saidas (produtos ou servicos), de
satisfazerem as necessidades do cliente. Como a tomada de decisdes é tao precisa e fiavel
qguanto as informacdes nas quais se baseia, esta monitorizacdo € uma excelente referéncia
para o processo de decisao. Este método de monitorizacdo é retroactivo, visto que, sendo a
satisfacao do cliente medida apenas depois de o produto ou servico ser entregue, a
repercussao das decisdes tomadas com base nessas informacdes acontece a montante da fase
de monitorizacao. Contudo, a organizacao fica a beneficiar de diversas vantagens, como a
identificacao de oportunidades de melhoria dos produtos ou servicos e daquilo que os clientes
realmente querem, em oposicdo a aquilo que a organizacao pensa que eles querem. Além
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disso, a nivel da gestdo de recursos, possibilita uma alocacdo mais eficiente de meios, tendo
em conta as prioridades do cliente, reforcando servicos que mais aprecia e reduzindo
esforcos naqueles a que os clientes nao dao valor. Deixando o cliente fazer parte das
decisoes, transmite-lhes a sensacao de que sao realmente importantes para a organizacao, o
que promove a fidelizacao.

2.5.6 - Melhoria de Processos

Uma vez reunida toda a informaca@o no que diz respeito aos processos, aos produtos ou
servicos e a satisfacao do cliente, €, agora, possivel pensar nas perspectivas e possibilidades
de melhoria e inovacao dos processos do SGQ.

A melhoria de processos de gestao ou de processos operacionais pode ser muito ampla, de
maneira que, é necessario haver uma focalizacdo nos processos que se pretendem inovar. E,
assim, indispensavel que o nimero de processos de melhoria esteja em conformidade com a
capacidade da organizacao de suportar os sacrificios a que isso obriga, como o esforco, a
todos os niveis (financeiro, temporal e de recursos), da implementacdo e da gestdao das
alteracdes, em relacao a perturbacao do normal funcionamento da organizacao. A sobrecarga
de iniciativas pode ser contraproducente num processo que se pretende que traga muitos
beneficios.

Para que estes erros nao ocorram, deve-se comecar por fazer um planeamento
equilibrado das melhorias a efectuar. Este processo pode ser desencadeado por varias razoes,
sejam elas proactivas, como a procura de satisfazer as sempre crescentes expectativas dos
clientes, ou reactivas, como as reclamacoes. Com base nesta informacao a organizacao deve
fazer a seleccao de alguns processos que pretenda aperfeicoar. Esta seleccao deve ter em
conta certos aspectos. Primeiro, a organizacdo deve rever as politicas e os objectivos da
qualidade, no sentido de avaliar se estas se coadunam com o sentido do processo de
melhoria. Segundo, como nem todas as saidas dos processos tém o mesmo peso nho
cumprimento dos objectivos da organizacdo, deve-se classificar a importancia de cada
processo, segundo os objectivos tracados para a melhoria. Por exemplo, no caso de um dos
objectivos ser a reducdo de desperdicio, devem estar no topo da lista os processos que
provoquem mais desperdicio. Por Gltimo, a organizacdo deve analisar todo o processo,
recorrendo aos mapas (ou fluxogramas) para compreender o ambito do processo, isto €,
perceber onde comeca, onde acaba e os procedimentos que o suportam. Com esta analise e
com os registos que reportam a performance do processo, a organizacao consegue definir a
margem que tem de progressao e qual o método a utilizar no processo de melhoria.

Depois de saber o que quer melhorar, a organizacao deve definir metas, tendo em conta a
diferenca entre os resultados actuais e os resultados pretendidos, isto &, quanto é que quer
melhorar ou até, quanto é que tem que melhorar. Outra meta a fixar € o periodo temporal
em que deverao ser atingidos os resultados desejados. Uma vez identificado o que tem que
ser melhorado, quanto tem que ser melhorado e em que espaco de tempo, resta seleccionar
qual o método de melhoria a ser implementado e verificar se esse método é praticavel.
Podem também ser identificados processos de melhoria do tipo “quick wins”, que corrigindo
pequenas falhas, produzam bons e rapidos efeitos.
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A seleccdo do método de melhoria deve ter por base, critérios que tenham que ver com a
dimensao do défice de performance que se pretende ultrapassar e com a dificuldade da
implementacao das melhorias. Uma vez avaliadas estas questdes, a organizacao pode decidir
qual dos seguintes métodos € o mais apropriado.

2.5.6.1 - Melhoria continua

A melhoria continua, que se concentra em progredir na satisfacdao do cliente através do
esforco constante e incremental de melhoria da qualidade dos produtos, servicos e processos.
Esta ideia vem da filosofia japonesa Kaizen, cuja palavra significa a melhoria continua e
gradual em todos os aspectos da vida. A melhoria continua é caracterizada por pequenos
passos que produzem, também, pequenas melhorias, mas apesar de nao ser tao “excitante”
como outros métodos, € um método indispensavel para uma boa gestdao de uma organizacao.
A norma ISO 9001:2000, na clausula 8.5.1 Melhoria continua refere isso mesmo. O objectivo
principal da melhoria continua é a prevencao de erros, antes de estes ocorrerem,
dispensando, assim, de os corrigir depois de o mal estar feito. E examinada cada tarefa e
cada processo, com o proposito de se eliminarem falhas, desperdicios e inconsisténcias, que
provocam um défice de produtividade e, por fim, a insatisfacdao do cliente. O processo de
melhoria continua procura a envolvéncia de todos os funcionarios, de todos os niveis,
incutindo-lhes uma responsabilidade extra, seja ela no plano operacional, de supervisao ou
de gestdo. A melhoria da qualidade, tem, também um impacto positivo na satisfacao dos
funcionarios, visto que ao remover erros e inconsisténcias frustrantes e que fazem perder
tempo, aumenta a eficiéncia do trabalho, originando, assim, uma maior realizacao
profissional.

2.5.6.2 - Benchmarking

O benchmarking é a busca pelas melhores praticas utilizadas nos diferentes processos e
actividades, cuja implementacao conduz a uma melhoria do desempenho da organizacao. A
DG Il - Indistria da Comissao Europeia define-o como um "processo continuo e sistematico
que permite a comparacao das performances das organizacées e respectivas funcoes ou
processos face ao que é considerado "o melhor nivel", visando nao apenas a equiparacao dos
niveis de performance, mas também a sua ultrapassagem”. O benchmarking da especial
énfase a aqueles processos cujo impacto, no desempenho, permite assegurar e sustentar
vantagens competitivas. Trata-se de uma experiéncia muito enriquecedora, visto que obriga a
uma analise aprofundada dos diversos métodos de trabalho, aplicados pelas organizacdes de
referéncia. Este processo de avaliacdo nao representa um fim, mas, antes, um meio para
atingir um objectivo final, que é a melhoria da qualidade da organizacao.

A pratica de se compararem produtos ou servicos ja existe ha décadas, mas o
desenvolvimento de métodos de aplicacao deste conceito aos processos de uma organizacao,
deve-se, em grande parte, ao projecto conduzido pelo Dr. Robert Camp na empresa norte-
americana Xerox em 1983. Este projecto culminou num livro, de sua autoria, chamado
Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to Superior Performance,
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que se tornou na referéncia bibliografica desta matéria, fazendo do Dr. Robert Camp uma das
autoridades em benchmarking no mundo.

Existem diversos tipos de benchmarking, que se adequam a diferentes objectivos e a
variados ambitos de aplicacdo. O mais compreensivel talvez seja o benchmarking
competitivo, em que uma organizacao compara o0s seus produtos, servicos e processos com 0s
de empresas do mesmo sector, isto €, directamente concorrentes. Apesar de puderem
partilhar informacao geral e até de deixarem que se facam visitas as instalacoes, para melhor
puderem trocar impressoes, havera, naturalmente, sonegacdo de segredos e fraquezas do
negocio. Por isso, embora seja o mais compreensivel, este tipo de benchmarking é dos que
tem mais limitacoes e obstaculos, além de ser caracterizado por uma troca de informacao
entre empresas pouco aberta.

Ja o benchmarking cooperativo proporciona uma maior disponibilizacdo de informacao,
visto que se trata de um tipo de benchmarking, em que organizacdes de diferentes sectores
comparam actividades funcionais semelhantes. Embora se possam ter que fazer adaptacoes,
para adequar essas actividades ao sector onde se pretende implementar, e de puder haver,
com isso, um maior consumo de tempo, os ganhos sao, normalmente, maiores, porque, nao
existindo concorréncia directa, as organizacdes estdo mais abertas a expor as suas forcas ou
fraquezas, existindo, assim, um maior potencial para melhorias mais profundas.

O benchmarking colaborativo envolve a troca de dados dentro de um consércio de
organizacdes. Tem algumas vantagens em relacdo a outros tipos de benchmarking, como o
facto de permitir as organizacdes irem mais além do que a simples troca de informacao.
Estas, em conjunto umas com as outras, podem chegar a uma analise e compreensdo da
informacédo mais profunda. E claro que esta analise pode nem sempre resultar na obtencao
das melhores praticas, ao contrario do que acontece no benchmarking cooperativo, cujo
objectivo é adquirir conhecimento e experiéncia com os melhores. Outro beneficio deste tipo
de benchmarking é o custo. Como as despesas sao espalhadas pelos varios participantes do
consorcio, alivia o custo de cada organizacao.

O benchmarking interno aplica o método de benchmarking a diferentes sectores dentro da
mesma organizacdo. Sendo relativamente comum e acessivel, este tipo de benchmarking
proporciona bons beneficios. Primeiro, a adopcao das praticas dos sectores com melhor
performance dentro da organizacao, impulsiona o desempenho dos sectores com piores
resultados. Depois, a prépria aplicacdo deste método pode ser aproveitada para aperfeicoar
as competéncias ao nivel do benchmarking e também para melhorar o conhecimento dos
processos e actividades da propria organizacdo. Esta informacdo pode-se tornar muito Gtil no
caso de ser aplicado um outro tipo de benchmarking “externo”.

2.5.6.3 - Reengenharia

Por ultimo a reengenharia proporciona melhorias essenciais e profundas através da
reformulacdo dos processos e actividades. Um dos maiores responsaveis pelo desenvolvimento
da reengenharia foi o professor Michael Hammer, que publicou em 1990 um artigo intitulado
“Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”. E na sequéncia do impacto que esse
artigo provocou no mundo empresarial, que publicou em 1993, juntamente com James
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Champy, o livro best-seller internacional “Reengineering the Corporation: A Manifesto for
Business Revolution”.  Estas duas obras foram o motor de arranque da implementacao deste
método de melhoria. Enquanto que a qualidade acentua o esforco em melhorar
continuamente os processos ja existentes, a reengenharia desfaz-se dos processos existentes
e substitui-os por outros completamente novos. Muitas vezes, o problema ndao esta no
desempenho do processo, mas, sim, no processo em si.

No seu livro Champy define reengenharia como “o repensar fundamental e o radical
redesenho de processos de negoécio de maneira a alcancar melhorias dramaticas em medidas
de performance criticas, como os custos, a qualidade, o servico e a rapidez”. O repensar
fundamental baseia-se na ideia de que nada deve ser dado como certo e que é necessario
questionar constantemente se os métodos e processos utilizados sao os melhores. O radical
redesenho envolve uma reinvencao completa da maneira como se deve trabalhar, em
oposicdo a uma melhoria dos processos. As melhorias dramaticas sdao o objectivo de qualquer
reengenharia. Enquanto que na melhoria continua, o progresso é atingido através de
pequenos passos cujo efeito no desempenho também nao é grande, na reengenharia o
progresso € alcancado através de decisivos e radicais avancos, que oferecem um potencial de
melhoria revolucionario. Isso pode ser observado na figura 5.
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Figura 5 - Reengenharia e Melhoria continua

Devido a radicalidade dos meios, nenhuma organizacdo consegue suportar projectos
constantes de reengenharia, além de que a adaptacdo pode ser muito lenta. Assim, sendo a
reengenharia muito diferente da qualidade, elas sao complementares. Cada uma tem o seu
tempo de aplicacao e abrangéncia.
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2.6 - Sumario

Este capitulo comeca por apresentar os conceitos e fundamentos associados a qualidade e
a gestdao desta. A qualidade é, como Philip Crosby defende, a conformidade com as
especificagdes. Por isso é necessario geri-la, de maneira a que os produtos ndao tenham
defeitos. Os SGQ tém como principal objectivo, a implementacdo de medidas que previnam
as nao-conformidades e, consequentemente, os defeitos. Neste capitulo sao identificados os
8 principios da gestdao da qualidade apresentados na norma ISO 9000:2000. Um deles é a
abordagem por processos, que propoe, que todas as actividades devem ser geridas como um
processo. Um processo transforma inputs em outputs acrescentando-lhes valor. Devem, por
isso, ser geridos para que uma maior eficacia e eficiéncia sejam atingidas e desta maneira a
satisfacao do cliente seja melhorada.

A gestao de processos pressupde a identificacdo e modelacdo destes. SO assim se pode
avaliar o seu desempenho e determinar que tipo de melhoria é a mais apropriada. Este
capitulo define trés tipos de melhoria. O primeiro é a melhoria continua, que deve, como o
proprio nome indica, ser constantemente aplicada. O progresso é atingido através de
pequenos avancos que trazem, também, pequenas melhorias. O segundo tipo é o
benchmarking, que ja produz efeitos mais significativos, mas que pressupde medidas mais
radicais. Este tipo de melhoria aposta na busca pelas melhores praticas utilizadas nos
diferentes processos e actividades por outras entidades, para atingir seu melhoramento. O
Ultimo tipo de melhoria é a reengenharia, que é ainda mais radical que o benchmarking e que
se processa pela dissolucao do processo em questao e da sua substituicdo por outro
completamente novo. Apesar de ser dificil e demoroso de implementar, proporciona
melhorias muito significativas.
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Capitulo 3

Caso de estudo: Apresentacao da
Organizacao

Este capitulo descreve a organizacao onde foi efectuado o trabalho que resultou nesta
dissertacao. Uma primeira parte apresenta a organizacao, fazendo um apanhado dos marcos
histéricos mais importantes. A segunda parte tem como objectivo a analise do modelo de
negodcio da organizacdo. A terceira parte descreve os processos-chave da organizacao.

3.1 - Apresentacao da Organizacao

A organizacao onde foi realizado o trabalho que originou este documento ¢ uma empresa
cujo negocio envolve a concepcao e comercializacdo de equipamentos e software para
controlo da qualidade e inspeccao, a implementacao de sistemas de automacao industrial e a
prestacdo de servicos na area do controlo da qualidade e da automacao industrial. A
organizacao original, que tinha outro nome, possuia duas areas de negdcio. Uma delas era
ligada aos sistemas de informacao, que fazia a comercializacdo e assisténcia de produtos
informaticos a clientes particulares e empresariais, além de fazer consultadoria nessa area.

A outra area de negécio, que deu origem a organizacao de hoje, estava relacionada com o
desenvolvimento e comercializacao de equipamentos e software de controlo da qualidade, e,
ainda, com a comercializacao e revenda de equipamentos laboratoriais e de controlo.

Devido a sua localizacao geografica, sendo vizinho de uma das maiores concentragdes de
empresas ligadas a transformacao da cortica, comecou a desenvolver software e hardware de
controlo da qualidade para este sector.

Nao se tendo fixado apenas na area do controlo da qualidade, projectou e desenvolveu
equipamentos e sistemas que pudessem servir o sector da cortica e o sector vitivinicola.

De qualquer maneira, e apercebendo-se das caréncias da area do controlo da qualidade
no sector corticeiro, a organizacao apostou de forma significativa no desenvolvimento e
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comercializacdo de equipamentos e software de controlo da qualidade para o sector
corticeiro, transformando-se numa empresa lider mundial nesse sector, atingindo nao s6 o
mercado nacional, mas tentando abranger todos os paises onde se comercializem rolhas e
outros derivados de cortica.

Hoje, exporta para cerca de 25 paises e desde 2004 a facturacao para os mercados
externos representa mais de 50% da sua facturacao total.

Participou em varias feiras e congressos, tendo sido distinguida com varios prémios,
recompensando, assim, o seu empreendedorismo. Foi, também, nomeada para outros prémios
no sector corticeiro.

Para este sucesso, em muito contribui a equipa de jovens colaboradores, na sua maioria
com formacao superior, que permitem construir uma empresa dinamica, inovadora e
disciplinada para atingir objectivos cada vez mais ambiciosos.

Um desses objectivos passa pelo alargamento do seu negdcio a outros sectores, atingindo,
assim, outro tipo de clientes. Ja se encontra em desenvolvimento um plano de divulgacao das
suas actividades por outros sectores de negdcio, no sentido de atingir esse objectivo.

3.2 - Modelo de Negobcio

0 negocio central da organizacdo centra-se no desenvolvimento e na comercializacdo de
equipamentos de engenharia, para a area do controlo da qualidade e da automacao
industrial. Para além deste negocio, dedica-se também a revenda de material laboratorial e
de controlo, além de fornecer assisténcia e manutencao dos produtos que comercializa.

A base de clientes da organizacao assenta em empresas ligadas a industria, concentrando-
se no sector corticeiro, onde se posicionou como lider na concepcdo e comercializacao de
equipamentos para o controlo da qualidade do sector.

Devido a natureza da organizacao, assentado ela a sua proposta de valor na concepcao e
desenvolvimento de equipamentos feitos a medida do cliente, o contacto pessoal é a
principal forma de relacionamento com o cliente, sendo que, para assuntos de menor
importancia, também s&o utilizados o correio electrénico, o telefone ou o fax.

A organizacdo possui nos seus quadros colaboradores academicamente instruidos nas
areas da engenharia, cujos espirito critico e elevada competéncia conferem uma componente
de inovacao e desenvolvimento ao produto, que permitam a satisfacao das sempre crescentes
necessidades do cliente. Esta constante orientacao ao cliente e o conhecimento das suas
necessidades pressupdoe nao s6 as elevadas competéncias dos colaboradores na fase de
producao dos produtos mas também nos servicos de assisténcia.

A sua permanente disponibilidade para abracar a inovacao tecnoldgica permite-lhe
estabelecer parcerias com outras organizacoes na concepcao e no desenvolvimento de
equipamentos novos, sejam elas empresas ou mesmo instituicoes de ensino. A relacao com as
instituicoes de ensino € bastante prdxima, facto esse que permite a organizacdao adquirir
novos conhecimentos e potenciar futuros profissionais da area.
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A organizacdo estabelece, além disso, parcerias com alguns dos seus fornecedores,
ficando, assim, com a exclusividade de revenda dos seus equipamentos.

A nivel financeiro a organizacdo apresenta custos que estao relacionados com a mao-de-
obra dos colaboradores e com o equipamento tecnologico dispendido com a producdo. Além
desses, tem, também, custos relacionados com outsourcing, isto é, com servicos que sao
contratualizados com outras entidades.

Os rendimentos da organizacao resultam em grande parte da venda dos equipamentos
produzidos e da revenda de material, resultante das parcerias estabelecidas. Com menos
influéncia no volume de vendas esta o software que é criado a parte dos equipamentos
tecnologicos, equipamentos esses, que naturalmente também tém uma componente de
software.

A assisténcia técnica é a componente da organizacdo que menos rendimentos traz a
organizacao.

3.3 - Processos-chave

Esta seccao faz uma apresentacao dos processos-chave e os de suporte da organizacao.
Como ja foi descrito anteriormente, os processos-chave sao aqueles que geram mais valor
acrescentado e que sao mais importantes para o sucesso de uma organizacao. Os de suporte
sao aqueles que complementam os processos-chave. Dos processos que foram identificados e
modelados, durante execucao do trabalho na organizacao, dois nao sao apresentados neste
capitulo, mas apenas no proximo. Sdo eles o processo de orcamentar o desenvolvimento de
produtos e o processo de desenvolver produto.

0 modelo dos processos de negocio é complementado com as swimlanes apresentadas em
anexo (Anexo A).

3.3.1 - Macro-processo Orcamentacao

Este macro-processo pode ser identificado no anexo A - 1. Junta os trés tipos de
orcamentos que se realizam na organizacao.

3.3.1.1 - Orcamentar produtos catalogados

Este processo, que pode ser observado no anexo A - 3, da-se inicio quando existe um
pedido de um produto catalogado por parte de um cliente. Quando este é recebido, &
registado na BD, normalmente pelo director comercial. Este registo automaticamente envia
uma resposta ao cliente a notificar que o pedido foi recebido.

O director comercial pede aos responsaveis dos sectores (software e/ou hardware)
envolvidos no produto requisitado, os dados necessarios para elaboracdao de uma proposta
(como a disponibilidade a nivel de tempo e os prazos de entrega).

Essa proposta, depois de aprovada pelo directo geral, € enviada para o cliente para
aprovacao. Se a decisdo do cliente for favoravel, a encomenda é registada e é dado inicio ao
processo de producdo. Se nao for favoravel, € possivel haver uma reestruturacao da proposta.
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Este processo termina com a classificacao da proposta no registo da base de dados, como
aprovada ou rejeitada.

3.3.1.2 - Orcamentar produto de revenda

Este processo tem como entrada o pedido de um cliente de material que a empresa tem
para revenda. Normalmente, estes pedidos sao feitos ao director comercial que os regista na
base de dados.

Depois de feita uma analise dos fornecedores, na qual se discutem precos, é elaborada
uma proposta a ser aprovada pelo cliente. Se o cliente nao aprovar, pode haver renegociacao
e alteracao da proposta.

Este processo termina com a classificacao da proposta no registo da base de dados, como
aprovada ou rejeitada.

3.3.2 - Produzir produto de catalogo

As encomendas sao, normalmente, recebidas pelo director comercial, que as regista na
base de dados. Automaticamente, é enviado um email a notificar os responsaveis pelos
sectores envolvidos e também o director geral.

E, entdo, feita uma analise de stock pelo responsavel do departamento de
software/hardware. Se nao houver o produto em stock, é necessario enviar encomendas aos
fornecedores.

Antes, o director comercial, envia ao director geral, para que este aprove as encomendas
a serem enviadas.

O material, quando recebido, é assemblado e montado pelos responsaveis e colaboradores
do departamento de software/hardware.

No caso de haver produtos em stock, ou de o equipamento ja estar na fase de pré-
producao, este é finalizado.

Depois de concluida a producdo do equipamento, sdo feitos testes e ensaios e se todo o
produto estiver a funcionar correctamente, € convertida em venda.

A partir deste ponto o responsavel pelo departamento financeiro e administrativo, com a
colaboracao do director geral, elabora a factura que serd enviada juntamente com o
equipamento. Esta factura contempla a horas despendidas, os materiais e 0s servicos
utilizados na producao.

O equipamento é depois instalado no cliente, e registado na base de dados como
concluido.

3.3.3 - Revender material

Este processo tem como entrada o pedido de um cliente de material que a empresa tem
para revenda. Normalmente, estes pedidos sao feitos ao director comercial que o regista na
base de dados.

Depois de feita uma analise dos fornecedores, na qual se discutem precos, é elaborada
uma proposta a ser aprovada pelo cliente.
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Uma vez aprovada a proposta, o material é vendido e é enviada factura, previamente
elaborada pelo responsavel do departamento financeiro e administrativo.

3.3.4 - Assistir cliente

Este processo tem como entrada o contacto de um cliente com um pedido de assisténcia
técnica.

Estes pedidos, normalmente, sao recebidos por todos os colaboradores da empresa,
menos o responsavel pelo departamento financeiro e administrativo. Este pode ser
contactado, mas reencaminha o pedido para o colaborador mais indicado para resolver o
problema.

O colaborador que recebe o pedido regista-o na base de dados. Se for conseguida a
resolucao do problema por telefone, passa imediatamente para a facturacao.

Caso nao seja resolvido por telefone é necessario um dos colaboradores (o mais indicado
para resolver a questao) deslocar-se ao cliente.

Uma vez resolvida a questao e com base no tempo, materiais usados no servico e custos
da deslocacdo, é elaborada a factura pelo responsavel do departamento financeiro e
administrativo e o director geral.

No caso de haver um contrato de assisténcia com o cliente, sdo descontadas as horas
nesse contrato.

3.4 - Processos de suporte

3.4.1 - Encomendar material

A proposta de encomenda, que pode ser enviada por correio electronico ou ser feita por
telefone, é elaborada ou pelo director comercial ou pelo responsavel e colaboradores do
departamento de hardware.

Uma vez elaborada é enviada ao director geral para aprovacao. Se ndo for aprovado, a
encomenda pode ser renegociada.

Depois de aprovada é registada na base de dados e depois de enviada ao fornecedor.

O material é recebido pelo responsavel do departamento financeiro e administrativo, que
notifica as pessoas que fizeram a encomenda, no sentido de a encomenda ser verificada. Se
tudo estiver conforme foi pedido inicialmente, o responsavel pela encomenda assina a
factura da encomenda.

E assim introduzida na base de dados esta encomenda como realizada, para controlo de
stocks, pela DFA.

Depois é feito o pagamento.

3.4.2 - Facturar e expedir produtos

Este processo é iniciado no momento em que qualquer material ou equipamento é
convertido para venda no registo da base de dados.
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A factura é elaborada pelo responsavel do departamento financeiro e administrativo, que
depois trata da expedicao do produto, se assim for necessario.

3.4.2 - Facturar assisténcia técnica

Este processo tem inicio quando uma assisténcia técnica é dada por terminada.

Se o cliente nao tiver um contrato de horas para assisténcia, a assisténcia é facturada de
acordo com as horas gastas e o material usado.

Se o cliente tiver um contrato de horas, o plano é actualizado de acordo com as horas que
foram gastas na assisténcia. Fica assim so por facturar o material gasto no servico.

3.5 - Sumario

Neste capitulo foi feita uma breve apresentacdo da organizacdo onde foi realizado o
estuda que resultou neste documento. Além de ser apresentado o manual da qualidade e o
modelo de negocio desta organizacao, sdo, também, expostos os processos de negocio que
foram modelados durante a execucao deste projecto. Destes, convém chamar a atencao que
nao sao aqui descritos o processo de orcamentar o desenvolvimento de produtos e o processo
de desenvolver produto, que serao apresentados no proximo capitulo.
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Capitulo 4

Processo de concepcao e
desenvolvimento

Neste quarto capitulo é apresentado um dos processos-chave da organizacdo, o de
concepcao e desenvolvimento de novos produtos, que é primeiramente modelado, para
depois ser analisado quanto a sua conformidade com os referenciais normativos. Antes, e
tendo em conta o processo a ser analisado, é feita uma apresentacao da gestao de projectos,
para posteriormente serem aplicadas essas praticas no processo. Sao, também, apresentados
os procedimentos e a documentagao que suportam este processo.

4.1 - Gestao de Projectos

4.1.1 - Conceitos e fundamentos

Apesar de um projecto puder ser semelhante aos processos realizados numa organizacao,
na medida em que ambos sao realizados por pessoas, estao restringidos por recursos limitados
e sao planeados, executados e controlados, diferem no modo e no objectivo da sua aplicacao.
Enquanto, que os processos sao realizados de maneira continua para produzirem sempre os
mesmos produtos ou servicos, os projectos sao executados temporariamente, isto € tém um
principio e um fim definidos, com o proposito de criarem um produto ou servico que seja
diferente de todos os produtos ou servicos da organizacao. Nao podem, desta maneira,
existirem dois projectos iguais. A temporaneidade dos projectos significa que, uma vez que
estejam cumpridos todos os objectivos do projecto, este termina. No caso dos processos, uma
vez atingidos os objectivos, é definidko um conjunto de objectivos novos e o trabalho
continua.

Um projecto pode ser interno ou externo, conforme a origem do cliente. Se a origem for
dentro da organizacao é interno, se for fora da organizacao é externo. A abrangéncia de um
projecto nao se resume apenas ao desenvolvimento de um novo produto ou servico, podendo
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ser, também, aplicado com o objectivo de efectuar alteracdes na estrutura da organizacao,
de implementar novos processos ou procedimentos de negdcio ou de desenvolver ou adquirir
um sistema de informacao, entre muitos outros.

Os projectos podem, também, ser divididos em subprojectos, que sao assim mais faceis
de gerir. De qualquer maneira, estes subprojectos devem ser tratados e geridos como se de
projectos se tratassem. Uma outra razao para esta fragmentacao, deve-se ao facto de certas
partes do projecto deverem ser atribuidas a diferentes unidades ou sectores da organizacao,
devido as competéncias humanas ou tecnoldgicas que esses sectores oferecem.

“A gestdo de projectos € a aplicacdo do conhecimento, das competéncias, das
ferramentas e das técnicas nas actividades do projecto, para, deste modo, se atingirem os
objectivos definidos e se satisfazerem os requisitos do projecto.” (IEEE Std 1490-2003, 6).
Envolve, ainda, a gestdo de uma equipa de pessoas para levar a cabo uma série de tarefas
dentro de um plano e orcamento bem definidos. Para uma melhor compreensao do projecto,
este é dividido em fases. O nimero de fases depende da maneira como se quer abordar o
projecto, tendo em conta o tamanho e a complexidade do mesmo.

O Project Management Institute (PMI) identifica no seu “A Guide to the Project
Management Body of Knowledge” [5] 5 fases no desenvolvimento de um projecto
apresentadas a seguir e na figura 6:

Fase de iniciacao;
Fase de planeamento;
Fase de execucao;

Fase de controlo;

A

Fase de conclusao.

Cada fase é completada por um ou mais resultados tangiveis. Podem ser eles documentos,
estudos, desenhos ou até um prototipo. Estes, em conjunto com as fases, fazem parte de
uma sequéncia planeada para assegurar uma definicao rigorosa do produto do projecto. A
revisao destes resultados e do desempenho do projecto é importante, no sentido de detectar
e corrigir falhas e de determinar se o projecto deve continuar para a proxima fase ou ser
abandonado.

Iniciacao - Planeamento

/7 \

Execucao - Controlo - Conclusao

Figura 6 - Fases da gestdo de projectos
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4.1.2 - O Standard PMI

O standard PMI considera cinco fases principais, brevemente descritas a seguir.

4.1.2.1 - Fase de Iniciacao

A fase de iniciacdo é o inicio do projecto. E nesta fase que se vai explorar e elaborar a
ideia do projecto, com o objectivo de se determinar a praticabilidade deste, isto &, se é
possivel atingir os resultados esperados. As “ideias” podem resultar de diversas situacoes,
como:

— Uma necessidade de mercado;
— Um pedido de um cliente;
- Uma oportunidade de avanco tecnologico.

A organizacao deve analisar o uso pretendido do produto a ser desenvolvido, para, assim,
especificar os requisitos associados ao projecto. Estes podem, segundo a norma IEEE Std
1220-2005 [4], que é um standard para aplicacdo e gestdo de Sistemas de Processos de
Engenharia (SEP - Systems Engineering Process), ser distinguidos segundo varias categorias,

como:

— Expectativas do cliente;

- Restricoes do projecto e da organizacdo (requisitos estatutarios ou regulamentares,
custos);

- Restricdes externas (base tecnologica);

- O ambiente de utilizacao;

- Ergonomia (factor humano na utilizacao);

- Seguranca;

- Requisitos funcionais e de performance;

— Caracteristicas fisicas e estéticas;

— Restricoes que afectem o desenho.

Esta especificacao dos requisitos deve ser toda documentada. A definicao dos requisitos
inclui, ainda, a identificacao dos objectivos, das motivacdes e as fronteiras do projecto, isto
é, definir o que esta fora do ambito do projecto. Por vezes, o projecto tem a tendéncia para
se expandir a medida que as pessoas se vao envolvendo nele. Projectos em que as pessoas
vao sempre acrescentando objectivos e alargando o seu ambito, seguindo a ideia de que “ja
que vamos fazer assim, mais vale também fazer isto e isto..”, perdem objectividade,
alongando-se os planos, podendo, assim, nunca atingir os fins originais.

E muito importante que o utilizador final, que vai usar o resultado do projecto, também
colabore nesta fase. Como nao sao estes, que normalmente encomendam o produto, sao
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regularmente esquecidos. Apesar de o cliente, que paga o projecto, ser importante, o
projecto fica beneficiado com a contribuicao dos utilizadores finais.

Uma vez, especificados todos os requisitos, estes devem ser analisados quanto a sua
consisténcia com as necessidades do cliente e quanto a possibilidade e capacidade de os
satisfazer.

4.1.2.2 - Fase de planeamento

Esta fase é muito importante, devido ao facto de o projecto envolver criar um produto ou
servico que nunca tinha sido concebido na organizacdo. O propodsito desta fase é a de
produzir e transmitir planos eficazes e exequiveis do projecto.

Deve-se comecar por identificar o responsavel pelo projecto, assim como a equipa que
nele se vai envolver, tendo em conta as competéncias necessarias. O nivel destas
competéncias deve ser determinado pela organizacao, que deve seleccionar as pessoas que
melhor cumpram essas exigéncias. Esta necessidade pode ser colmatada através da formacao
ou do recrutamento de pessoal.

A lista de requisitos que foi desenvolvida fornece uma base e um ponto de partida para se
fazerem escolhas quanto desenho do produto. Os requisitos sao, assim, transformados em
caracteristicas do produto. A partir deste desenho a equipa vai preparar os planos para a
execucao do projecto. Devem-se identificar as actividades especificas que tém que ser
desempenhadas para se produzirem os varios deliverables. O projecto deve, entdo, preparar
os planos técnicos e os diagramas temporais necessarios para conduzir o projecto a
concretizacao dos seus objectivos.

O plano de engenharia é o plano principal para todas as actividades técnicas. Este plano
deve conter as caracteristicas do produto resultantes da analise dos requisitos e expectativas
feita na fase de iniciacdo. Estas caracteristicas sustentam as descricoes das actividades e
tarefas do projecto apresentadas neste plano. Deve, também, contemplar as exigéncias em
termos de recursos humanos e materiais.

O diagrama principal é um diagrama baseado em eventos, no qual a concretizacao de
tarefas é determinada. Por isso, critérios de determinacao da conclusdao de uma tarefa devem
ser determinados. Estas tarefas podem estar associadas a actividades como, a alocacao de
recursos ou de pessoal.

O diagrama detalhado é um diagrama baseado no tempo, que serve para seguir o
progresso do projecto. Este diagrama deriva do diagrama principal e pode ser usado na
construcao de uma rede de eventos e tarefas para analisar a sequéncia e a duracao das
actividades, além das possiveis variacdes no tempo preestabelecido.

O WBS (Work Breakdown Structure) é um diagrama baseado em deliverables, que
suplementa e evidencia o cumprimento do plano de engenharia e organiza o projecto segundo
os resultados das actividades do projecto. Fazem, também, parte destes deliverables as
revisoes técnicas, planos de seguranca, planos de qualidade, entre outros. Este plano é
baseado no modelo em cascata, como pode ser verificado na figura 7, em que s6 se avanca
para a tarefa seguinte quando o deliverable da tarefa actual é validado.
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Figura 7 - Modelo em cascata do WBS

Existem, ainda, outros planos que devem ser desenvolvidos nesta fase e que nao estao
relacionados apenas como a vertente técnica do projecto. Os planos devem incluir também a
determinacado das responsabilidades das actividades, a quantificacao dos riscos associados as
tarefas desempenhadas, os custos associados a execucao dos processos € a preparacao e
aprovisionamento de infraestruturas.

Uma questdo também importante, sdo as alteracdes que podem ser necessarias no
decorrer do projecto, tendo em conta possiveis desvios em relacdo ao que esta planeado. O
sistema de controlo de alteracoes é uma coleccdo de procedimentos que define como o
desempenho do projecto é monitorizado e controlado além de incluir, ainda, a especificacao
dos passos de como as actividades do projecto devem ser alteradas.

4.1.2.3 - Fase de execucao

Nesta fase, tudo o que é necessario para implementar o projecto é obtido. O responsavel
pelo projecto é autorizado a comecar desenvolver o produto. Esta autorizacdo advém da
analise efectuada pelos gestores de topo da organizacdo aos planos desenvolvidos pela
equipa. Sendo o projecto, de todas as perspectivas, concretizavel, recebe a autorizacéo.

A partir deste ponto o responsavel submete os pedidos pelos necessarios recursos para
levar a cabo o projecto e comeca a dar instrucdes a todo o pessoal. E iniciada a
implementacdo de todos os planos desenvolvidos na fase de planeamento. E nesta fase que o
projecto e o seu resultado comecam a ganhar forma. Torna-se, entdo, necessario avaliar
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regularmente o desempenho geral do projecto, de maneira a que se assegure que satisfaz os
padroes de qualidade inicialmente determinados. Todas as informacdées e documentos
elaborados devem ser colocados, no momento adequado, a disposicao das partes interessadas
no projecto.

O desenvolvimento de competéncias tanto a nivel individual como em termos de equipa é
um processo fundamental nesta fase e que optimiza o desempenho do projecto. Neste
processo a escolha e colocacao das pessoas certas nos lugares certos beneficia em muito este
desenvolvimento, assim como a recompensa e o prémio, que promovem o empenho desejado.

4.1.2.4 - Fase de controlo

O desempenho do projecto tem que ser regularmente monitorizado e controlado, de
maneira a que se determine o estado do projecto e se identifiquem desvios e variacbes em
relacao aos planos e diagramas estabelecidos. Esta fase inclui, ainda, a rectificacao das
actividades e tarefas do projecto, de maneira a corrigir falhas que provocam as tais variacoes
e desvios.

A monitorizacao consiste no acompanhamento da execucao geral do projecto,
providenciando, assim, relatérios do progresso tanto para fins internos como externos, isto é,
para o cliente. Estes relatdrios incluem o estado actual do projecto, assim como as medidas e
previsoes do progresso. Esta inclusao do cliente na fase de controlo é importante, visto que
pedidos de alteracao tanto podem ocorrer internamente, como podem vir do exterior.

No controlo do projecto o responsavel examina, analisa e resolve as possiveis falhas
descobertas durante a execucao deste. Esta resolucao pode resultar na alteracao dos planos e
diagramas, no sentido de rectificar o rumo do projecto para o desempenho desejado. No nivel
técnico, a medida que o produto vai sendo desenvolvido e novos componentes vao sendo
acrescentados, devem ser feitos testes, que assegurem a efectividade operacional, a
usabilidade e a conformidade com os requisitos inicialmente especificados. Todos os
problemas encontrados e todas alteracdes efectuadas no decurso do projecto devem ser
documentados. O responsavel do projecto deve assegurar nestes documentos que o impacto
destas alteracoes é determinado, monitorizado e controlado. Deve-se, por isso, ter especial
atencao a alteracdes que resultem em modificacdes no ambito, nos diagramas temporais, no
orcamento e na qualidade do projecto.

4.1.2.5 - Fase de conclusao

Nesta Ultima fase sao executadas todas as tarefas necessarias para concluir o projecto
com sucesso. E gerada, reunida e analisada toda a informacdo que formalize o termo do
projecto, para, desta maneira, se avaliar o desempenho geral e o resultado final deste. Uma
vez terminadas todas as actividades e tarefas, o responsavel do projecto determina se este
esta concluido, tendo em conta os critérios especificados inicialmente. Actividades comuns
desta fase sao:

- Avaliacao do projecto;
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- Elaboracao dos manuais do utilizador;

- Providenciar formacao aos utilizadores;
- Elaboracao de um relatorio do projecto;
- Desmantelamento da equipa do projecto.

A partir deste ponto, o resultado do projecto é avaliado quanto a sua aplicabilidade e
procura por outros clientes. Com base nesta avaliacdo, é determinado pela gestao de topo se
o produto deve ficar como prototipo ou se deve ser continuado a ser produzido sendo, assim,
considerado como um produto catalogado da organizacao. Esta decisao envolve, ainda, outras
questdes como, a produtibilidade do equipamento em relacdo ao seu ciclo de vida. E
necessario fazer uma analise dos custos, exigéncias e riscos associados ao desenvolvimento de
uma estrutura de suporte ao ciclo de vida do produto, para assim se poder fazer uma correcta
opcao quanto a continuidade do produto. Processos comuns do ciclo de vida de um produto
sao apresentados na figura 8.

Ciclo de
Vida
—
Manutencao Eliminacao
Producao Teste Distribuicao i Formacao ’
e Suporte do Produto

Figura 8 - Ciclo de vida de um produto

O standard 1SO 15288:2002 providencia, neste aspecto, uma orientacao adicional na
definicao de um modelo de ciclo de vida e na sua gestao.

4.2 - Concepcao e desenvolvimento na ISO 9001:2000

A norma ISO 9001:2000 apresenta na clausula 7.3 os requisitos para a concepcao e
desenvolvimento de produtos, determinando como deve ser planeado o processo, quais as
entradas e saidas deste, como deve ser revisto, verificado e validado e como as alteracoes
devem ser controladas.

4.2.1 - Planeamento da concepcao e desenvolvimento

Todas as fases e actividades do processo de concepcao e desenvolvimento devem ser
planeadas, sendo, assim, definindo o que deve ser realizado e quando. Além disso deve ser
identificado o responsavel do processo. Nesta fase de planeamento devem também ser
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determinados os momentos de revisao, de verificacao e de validacao adequados a cada fase
do processo. Esta sub-clausula indica, ainda, que a organizacdo deve gerir as relagdes entre
todos os grupos envolvidos na concepcao e desenvolvimento, para que nao haja ambiguidade
na comunicacao e sejam integralmente compreendidas as responsabilidades de cada um.

4.2.2 - Entradas para a concepcao e desenvolvimento

Nesta fase de iniciacao devem ser consideradas e identificadas todas as informacoes e
todos os dados relevantes para a concepcao e desenvolvimento. Em especial devem ser
analisados os seguintes aspectos:

— Requisitos do produto identificados pelo cliente;

- Exigéncias do mercado;

- Boas praticas e normas aplicadas;

- Requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis;

- Exigéncias de certificacdo ou homologacédo do produto;

— Requisitos funcionais e de desempenho;

- Informacoes resultantes de concepcdes anteriores semelhantes.

Toda esta informacao deve ser revista e aprovada quanto a sua adequacao.

4.2.3 - Saidas da concepcao e desenvolvimento

As saidas do processo de concepcao e desenvolvimento sao fundamentais para verificar a
conformidade do projecto com os requisitos inicialmente identificados e avaliar o progresso
do projecto. Devem também fornecer informacao adequada para a realizacao do produto, ou
seja, para comprar, produzir e para o fornecimento do servico, além de referir os critérios de
aceitacao do produto.

Saidas e resultados tipicos da concepcao e desenvolvimento sdo:

- Especificacdes do produto e dos materiais;

- Condicées de funcionamento, instalacdo, manuseamento, armazenamento,
manutencao, transporte e utilizacao;

- Desenhos de conjunto e de pormenor;

- Evidéncia do cumprimento de obrigacoes legais;

- Especificacoes do processo de producao e fornecimento.

Todas as saidas devem ser aprovadas antes da sua emissao. Esta aprovacao sé € dada caso

ndo permanecam critérios de aceitacdao pendentes ou questdes nao solucionadas de revisao,
verificacao e validacao.
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4.2.4 - Revisao da concepcao e do desenvolvimento

De acordo com o planeado na seccao 4.2.1, devem ser realizadas revisdes sistematicas do
processo de concepcao e do desenvolvimento. Segundo a I1SO 9000:2000, a revisao é definida
como “ uma actividade realizada para assegurar a pertinéncia, adequabilidade e eficacia do
que estiver em causa de forma a atingir os objectivos estabelecidos”. Devem, assim, ser
realizadas, para avaliar a aptidao dos resultados da concepcao e desenvolvimento para
cumprir os requisitos inicialmente identificados.

Estas revisdes devem avaliar as opcoes efectuadas na concepcdo, analisar a adequacao
dos meios e o cumprimento dos prazos, e identificar quaisquer problemas, propondo,
naturalmente, as accbes de correccao necessarias.

Nestas revisdes devem ser envolvidas todas as partes relevantes para a concepcao, como
por exemplo os responsaveis pelas compras, pelo marketing, pela producédo e se necessario o
cliente.

4.2.5 - Verificacao da concepcao e do desenvolvimento

A norma ISO 9000:2000 define verificacdo como “a confirmacdo, através de evidéncia
objectiva, de que os requisitos especificados foram satisfeitos”. Desta maneira, a verificacao
destina-se a demonstrar que as saidas da concepcdo foram ao encontro dos requisitos das
entradas da concepcao e desenvolvimento. Todas estas actividades de verificacao devem ser
registadas e mantidas.

4.2.6 - Validacao da concepcao e do desenvolvimento

A 1SO 9000:2000 define validacdo como “a confirmacao, através de evidéncia objectiva,
de que foram satisfeitos os requisitos para uma utilizacao especificas”. Tendo em conta esta
definicao, a validacdo deve assegurar que o produto é adequado para a utilizacdo a que se
destina e para a aplicacao especificada, sendo efectuada em condicées normais de utilizacao.
Se possivel, deve ser completada antes da entrega ou da implementacdo do produto e deve
ser realizada de acordo com o definido no planeamento da concepcado. A validacdo é da
responsabilidade da organizacao e pode ser suportada no retorna da informacao do cliente.
Todas as informacodes resultantes da validacao devem ser registadas e mantidas.

4.2.7 - Controlo das alteracoes na concepcao e no desenvolvimento

Esta sub-clausula da norma I1SO 9001:2000 define que devem ser identificadas, registadas
e controladas as alteracbes a concepcao e desenvolvimento. Estas alteracbes também devem
ser revistas, verificadas e validadas, conforme apropriado, e aprovadas antes da sua
implementacdo. Como uma alteracdo, por exemplo, num dos componentes de um produto
pode ter efeitos no projecto, esta aprovacao de incluir a avaliacao do efeito e do impacto das
alteracoes no produto.

Os registos dos resultados das alteracoes e de quaisquer outras accdes necessarias de ser
mantido.
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4.3 - Definicdo do processo de concepcao e desenvolvimento

O processo de concepcdo e de desenvolvimento € um dos, se ndo o mais importante
processo da organizacao objecto de estudo. Este processo resulta da juncao de dois processos
da Organizacao, o de orcamentar o desenvolvimento de um novo produto e de desenvolver
um novo equipamento. Mais tarde sera explicado, porque sdo tratados conjuntamente. Este
processo representa o factor de inovacdo e de progresso do modelo de negocio da
Organizacao, além de ser um dos processos que mais contribui para as receitas. Como € um
processo que tem grande contacto com o cliente, € necessario que esteja muito bem definido
e desenvolvido, de maneira a que seja compreendido por todos os colaboradores, para assim,
menos conflitos e ambiguidades ocorrerem e aumentar a satisfacao do cliente.

Este processo envolve a concepcao e o desenvolvimento de equipamentos novos, isto &,
que nao fazem parte dos equipamentos catalogados. Normalmente estes equipamentos sao
encomendados por clientes externos, mas também podem ser desenvolvidos para um cliente
interno, isto é, a partir de uma ideia de um colaborador da Organizacdo. Contudo, e apesar
de seguir este mesmo processo, o desenvolvimento de produtos a partir de ideias internas
esta dependente dos pedidos exteriores e da disponibilidade dos colaboradores, podendo por
vezes ficar suspenso até uma altura menos ocupada.

O processo abrange toda a fase do desenvolvimento do equipamento, desde a
idealizacao, a producao, a criacdo da documentacao necessaria, a instalacdo e a verificacao
do bom funcionamento do produto. A concepcao reline diversas fases em que os requisitos do
produto sdo avaliados e transformados em caracteristicas de produto. Pode, desta maneira,
ser considerado como um projecto e € por isso que os dois processos - o de orcamentar e o de
desenvolver um novo produto - sdo analisados e tratados como se fossem um s6 processo.

4.3.1 - Modelo AS-IS

Este modelo foi elaborado segundo as informacdes recolhidas na Organizacao, em
particular nas reunides realizadas com os actores dos processos. Para uma melhor percepcao
do processo, as duas swimlanes que o compoe sao apresentadas em anexo (Anexos A-1 e A-5).
Alguns procedimentos ja estavam documentados, mas a maior parte da informacao foi obtida
nas reunioes.

4.3.1.1 - Definicao do modelo AS-IS

O processo de concepcéo e desenvolvimento tem o seu inicio a partir do momento em que
é feito um pedido por parte de um cliente, cliente este que tanto pode ser interno, como
externo. Este pedido pode ser recebido por qualquer colaborador da Organizacao.

Conforme os sectores que este pedido atingir (hardware e/ou software), é feita uma pré-
analise do pedido pelos responsaveis desses sectores em conjunto com o Director Geral, no
sentido de se apurar se o projecto é viavel. Esta pré-analise resulta num documento que é
aprovado no caso de projecto ter capacidade para seguir em frente.
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Depois de a pré-analise ser aprovada, é entao registada na base de dados a aprovacao do
projecto.

E dado, entdo, inicio a uma analise de requisitos, na qual é feita a especificacdo do
projecto pelos responsaveis desses dois sectores com o cliente. Nesta fase estao também
incluidos o director geral e os fornecedores.

Assim que reunidos todos os requisitos, os responsaveis, em conjunto com o Director
Geral e com o responsavel pelo desenho técnico, elaboram um documento com todas as
especificacoes e requisitos, que posteriormente é enviado ao cliente para aprovacao, no
sentido de o cliente analisar se estdo a ser contempladas todas as exigéncias.

Com base na aprovacao, ou nao, deste caderno de encargos e nos orcamentos dos
fornecedores, é elaborada, ou nao, a proposta, pelos responsaveis dos dois sectores da
empresa, pelo director geral e o responsavel pelo departamento comercial. Esta proposta é
enviada ao cliente para aprovacao. Se o cliente ndao aprovar a proposta, podem ser feitas
alteracoes ou renegociacoes.

Uma vez aprovada a proposta pelo cliente e existindo uma encomenda, é elaborado um
plano de trabalho pelos responsaveis dos sectores envolvidos no projecto em conjunto com o
directo geral.

E, entdo, principiada a actividade de desenvolvimento do produto, na qual participam os
responsaveis e colaboradores dos sectores envolvidos no projecto.

Sao lancadas as encomendas as empresas fornecedoras, encomendas essas que vao
chegando a medida das necessidades.

Quando o produto estd terminado, esse prototipo € testado e é elaborada a
documentacao técnica do produto (Manual do Produto) pelos responsaveis dos sectores
envolvidos e pelo DG.

O produto final é, depois, instalado no cliente, onde sao feitos os ensaios finais.
Juntamente com o produto é, também, enviada a factura para o cliente. A facturacdo e
expedicao é um processo de suporte que é realizado conforme especificado no capitulo 3.4.2.

Depois de desenvolvido um produto novo este pode, ou ndo, entrar para o catalogo da
empresa. Esta decisdo é tomada com base na aplicabilidade do produto e na procura do
mesmo por parte de outros clientes. A actualizacdo do catalogo esta a cargo do director
geral.

4.3.1.2 - Procedimentos principais

Estes sao os procedimentos que estao documentados na organizacao objecto de estudo.
Para uma melhor percepc¢ao na figura 9 é apresentado um fluxo dos procedimentos que de
seguida serao apresentados.

O primeiro procedimento a realizar mal é recebido um pedido por parte de um cliente, é
o estudo preliminar da viabilidade do projecto. Neste procedimento é feito uma analise
sumaria do projecto, na qual é identificado o ambito do projecto e o uso pretendido do
produto, isto é, os objectivos do projecto. Esta analise auxilia na verificacao da existéncia de
recursos humanos, técnicos e financeiros para a sua execucao. E feita também uma avaliacdo
dos riscos possiveis na sua implementacao.
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Se houver aprovacdo do estudo preliminar, é, entdo, elaborado um caderno de encargos,
que é o plano principal de todo o projecto. Nele esta incluida toda a informacéo relativa ao
projecto, como a apresentacao deste, a justificacao e a avaliacao da sua viabilidade.
Também contém a especificacdo detalhada dos requisitos do produto, assim como a definicao
da equipa do projecto e as respectivas responsabilidades. Sao incluidas as tarefas e fases do
desenvolvimento, nas quais também é apresentado o respectivo cronograma de Gantt. Sao
estabelecidos os graus de satisfacdo e correspondentes critérios de aceitacdo e determinados
os procedimentos da qualidade e testes do projecto. Neste documento sdo, também,
identificados, avaliados e estabelecidos os planos para os riscos do projecto e ainda definida
a monitorizacédo e controlo do mesmo. Também deve conter:

- Orcamento;

— Sistema de comunicagoes com o cliente e a equipa de projecto;
- Definicao da infra-estrutura tecnoldgica;

- Determinacao da documentacao originada pelo projecto.

No caso de ser um projecto de um produto novo da Organizacdo deve, também, ser
apresentado um plano de divulgacdo e penetracao no mercado, além de ser identificado o
preco de venda. Este caderno de encargos deve ser arquivado no servidor em pasta propria.

Nesta fase é ainda elaborada a proposta que é enviada ao cliente para aprovacao e que,
também, deve ser arquivada na base de dados.

Uma vez aceite a proposta, passamos ao procedimento de execucao do projecto, no qual
se da inicio ao desenvolvimento. Neste procedimento, um dos processos de suporte é posto
em accdo. As encomendas sdo, assim, lancadas conforme é especificado no capitulo 3.4.1. Ao
longo da execucao do projecto vai sendo efectuado o controlo e registo da evolucao deste,
com o acompanhamento do cliente. Na base de dados devem ser arquivados todo o registo
sumario do historico, todo o registo das horas de execucdao e materiais consumidos, assim
como todas as actas das reunides com clientes e fornecedores.

No ultimo procedimento, o de validacao do projecto, tem como entrada a primeira versao
do projecto. Com base nesta, deve-se determinar se existem alteracdes a efectuar, se
surgiram requisitos nao contemplados no caderno de encargos e se os critérios de satisfacao
foram satisfeitos. No caso de existirem novos requisitos nao contemplados, estes devem ser
aditados a proposta e ao caderno de encargos, e o projecto deve retornar a fase do
procedimento de execucao. No caso de o projecto estar finalizado, sao elaborados os manuais
do equipamento, que, depois, sao arquivados na base de dados.
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Figura 9 - Fluxo dos procedimentos no processo de concepcdo e desenvolvimento

4.3.1.3 - Gestao da Informacao

Nesta seccao serao analisados os documentos elaborados no processo de concepcao e
desenvolvimento.

Como ja foi, anteriormente, declarado o caderno de encargos é o documento mais
importante de todo o projecto. Nele esta incluida toda a informacao mais relevante para o
desenvolvimento de um novo produto. No entanto, existem outros documentos que suportam
e complementam o caderno de encargos e o projecto.

0 dossier técnico é uma pasta que contém toda a informacgéo técnica do produto, estando
dividida por pastas, referentes aos conjuntos diferentes que compéem o produto. Em cada
pasta deverao existir divisdes que identifiquem as revisoes feitas.

Dentro do dossier técnico estdo incluidos uma lista de materiais e os orcamentos dos
fornecedores. Esta lista de materiais esta dividida por seccées que agregam o material da
mesma natureza.

O dossier mecanico, que também faz parte do dossier técnico, contém os documentos
elaborados relativos aos desenhos e esquemas de montagem da parte mecanica, além de
incluir documentos descritivos e estudos efectuados relativos a parte mecanica. Este dossier
é concebido tendo em conta os objectivos, requisitos e caracteristicas desejadas
identificados no caderno de encargos.

Outro dossier, também incluido no dossier técnico, é o eléctrico. Este integra todos os
esquemas eléctricos e electrdnicos, assim como os esquemas de montagem dos respectivos
componentes. Inclui também os ficheiros relativos aos circuitos impressos utilizados e os
esquemas de cabos. Apresenta, ainda, documentos descritivos e estudos efectuados relativos
a parte eléctrica.

Por ultimo, o dossier pneumatico, que também esta incluido no dossier técnico. Este
contém os esquemas pneumaticos e os esquemas de montagem dos componentes
correspondentes. Inclui, ainda, os diagramas de blocos e outros documentos de interesse,
assim, como documentos descritivos e estudos efectuados relativos a parte pneumatica.

O dossier técnico apresentado suporta a vertente de hardware do produto. Esta vertente,
uma vez a concepcao e o desenvolvimento concluidos, € posta a prova no controlo da
qualidade. Nesta fase existem varios documentos, que auxiliam o responsavel pelo projecto a
controlar a qualidade final do produto desenvolvido. Na pasta do controlo da qualidade estao
incluidas as fichas técnicas, as folhas de controlo da qualidade e os certificados de calibracao
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do equipamento. Estes documentos sao elaborados de forma a que, cada verificacao do

produto seja terminada com uma confirmacao (um visto) assinalada no documento. Desta

maneira o responsavel sabe todos os passos a efectuar no controlo da qualidade, além de

poder ter o conhecimento do progresso desse controlo, isto €, saber o que ja foi feito e o que

ainda falta fazer.

Uma vez terminados todos os testes, é elaborado o manual do produto que contém

informacao relativa, entre outros, a:

- Declaracado de Conformidade,

— Garantia e Assisténcia Técnica,

- Desembalagem e Instalacao,

- Descricao do funcionamento e funcionalidades do equipamento,
- Manutencao do Equipamento,

- Resolucao de Problemas,

- Especificacbes Técnicas,

- Cabos de Comunicacao.

Um aspecto fundamental na elaboracao dos manuais é a atribuicao das versdes. Todos os

manuais devem ter uma versao, cuja numeracao devera seguir a seguinte regra:

1.

A versao deve utilizar 2 nimeros separados por um ponto (Exemplo Versao 3.4 -
Versao 3, Revisao 4; Versao 5.16 - Versao 5, Revisao 16, etc.);

O primeiro nimero (a esquerda do ponto) correspondente a Versao. Este nimero sera
incrementado de uma unidade, quando for necessario efectuar alteracoes de
conteldo, tais como, explicacbes de novas funcionalidades ou caracteristicas,
insercao de novos capitulos, etc.;

O segundo nimero (a direita do ponto) correspondente a Revisdo. Quando forem
realizadas meras correccoes, tais como correccoes na linguagem ou uma nova
disposicao dos capitulos, etc., mas que nao impliquem alteracdes no conteldo,
devera a revisao ser aumentada uma unidade;

No caso de haver simultaneamente alteracbes de conteldo e correccoes, as
alteracdes deverao sobrepor-se as correccoes e serd incrementado o nimero da
versao e o da revisao sera zero;

O nimero da versao devera ser colocado no rodapé da Capa, devendo conter o nome
do Manual e indicar a versao do software, quando este existir, a partir do qual se
aplica o manual, conforme mostra o exemplo seguinte:

“Manual verséo 1.1 . Aplica-se as versdes do software 3.0.0 ou superior”

O ficheiro de arquivo do Manual deve ser em formato Microsoft Word, devendo ser
guardado na pasta do projecto. O nome do ficheiro devera identificar com clareza o
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seu conteldo, lingua e o nimero da versdao do manual, conforme mostra o exemplo
seguinte:

“MANUAL “nome do equipamento”-Inglés Ver 1.0.doc”

. u u u : a0, ichei Vv

7. Enquanto um manual esta em fase de preparacao, o nome do ficheiro deve conter as
palavras “Em preparacao” entre paréntesis e logo a seguir ao nome, conforme mostra
o exemplo seguinte:

“MANUAL “nome do equipamento”-Inglés Ver 1.0 (Em preparacao).doc”

0O manual pode ser decomposto em duas partes. Uma virada para o utilizador, na qual é
explicado como o produto funciona e como deve ser manobrado pelo utilizador. A outra parte
¢ virada para a Organizacao, na qual é feita uma descricao pormenorizada do equipamento.
Esta descricao é fundamental para a Organizacdo, na medida em que auxilia em qualquer
servico de manutencdo ou de assisténcia técnica, além poder ser alvo de analise para futuros
desenvolvimentos e evolugcdes do produto. Todos os manuais tém um nimero da versao, de
maneira que a pasta dos manuais do produto contém subdivisbes relativas a manuais
desactualizados e as diferentes revisoes do equipamento.

Além desta documentacao, a Organizacdo dispoe ainda de um sistema de informacao que
suporta, a partir dos registos arquivados na base de dados, todo o desenvolvimento e
producdo de um novo equipamento. E com este sistema de informacdo que a seccdo de
software gere a concepcao e desenvolvimento de um produto.

Nele podem ser identificadas e planificadas as fases do projecto com a atribuicao dos
tempos previstos correspondentes. Este planeamento auxilia na elaboracao de um orcamento
para a parte de software. O sistema de informacao tem a capacidade de guardar os tempos
reais associados a execucao do projecto, além de poder ser possivel anotar e descrever
eventos importantes relativamente a cada fase do projecto. Permite, ainda, a o registo e
consulta da correspondéncia enviada e recebida acerca do projecto.

Além do sistema de informacao, o arquivo de toda a documentacao relativa ao software
esta contido numa pasta, que inclui subdivisdes para o software embebido e para o software
para PC. No software embebido estao contidos ficheiros organizados por versoes relativos ao
software de controlo embebido. Pode conter outros documentos de descricao do programa,
da sua instalacao e outras informacdes consideradas importantes para a melhor compreensao
do software. Contém, ainda, devidamente identificadas, subpastas relativas a versdes
desactualizadas e revisdes do programa.

A pasta do software para PC contém os ficheiros organizados por versoes relativos ao
software de interface para o PC. Pode conter outros documentos de descricao do programa e
da sua instalacao, além de incluir outras informacdes consideradas importantes para a melhor
compreensao do software. Contém, ainda, devidamente identificadas, subpastas relativas a
versoes desactualizadas e revisdes do programa.
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4.3.2 - Modelo TO-BE

Este modelo representa uma proposta para posterior implementacao e é elaborado a
partir da informacdo contida no modelo As-Is. Na definicdo do modelo To-Be sdao também
incluidos os procedimentos que o compdéem e a gestdo da informacdo que é realizada, de
maneira a que fique mais perceptivel como sdo aplicados os conceitos e metodologias da
gestao de processos e da gestao de projectos a este processo.

4.3.2.1 - Definicao do modelo TO-BE

Analisando o modelo As-Is do processo apresentado no subcapitulo anterior, pode-se
verificar que este modelo representa, de uma maneira geral, as 5 fases do standard PMI
exposto no capitulo 4.1.2.

O periodo desde o procedimento de pré-analise até a analise de requisitos representa a
fase de iniciacdo como se pode observar na figura 10. Recordando, esta fase analisa a
viabilidade da ideia do projecto, especificando os requisitos e expectativas apresentados pelo
cliente.

4 )

Pré-Analise

Viabilidade Fase de Iniciacao

Analise de requisitos

- J

Figura 10 - Equivaléncia entre o Modelo As-Is e a fase de iniciacdo

A fase de planeamento esta caracterizada pela etapa desde a elaboracdo do caderno de
encargos até ao plano de trabalhos como pode ser observado na figura 11. Esta fase,
relembrando o capitulo 4.1.2.2, tem o propdsito de produzir planos, que de uma maneira
simples, eficaz e sem ambiguidade, auxiliem na gestao e monitorizacao do projecto.
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Figura 11 - Equivaléncia entre o Modelo As-Is e a fase de planeamento

O desenvolvimento (SW/HW) representa a fase de execucao e, também, a de controlo,

como se pode constatar na figura 12, nas quais sao realizadas todas as operacdes para

produzir o novo produto e é monitorizado e controlado o desempenho de todo o projecto.

4 N
Fase de Execucao
Desenvolvimento AN J
4 N
Fase de Controlo
& J

Figura 12 - Equivaléncia entre o Modelo As-Is e as fases de execucao e controlo

A instalacao e testes, a documentacao, a facturacao e a catalogacao estao relacionados

com a fase de conclusdo, na qual o projecto é avaliado

guanto a conformidade com as

expectativas e necessidades identificadas na fase inicial. A figura 13 constata a equivaléncia

entre essa fase e o modelo As-Is. Também nesta fase sao elaborados os manuais.

- ™

Documentacao

Instalacao e Testes

Facturacao

N >

Fase de Conclusao

Figura 13 - Equivaléncia entre o Modelo As-Is e a fase de conclusao
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Devido a esta equivaléncia entre o modelo As-Is do processo e o standard PMI, a
sequéncia do processo pode ficar a mesma no modelo To-Be. Assim, a swimlane do modelo
As-Is é igual a do modelo To-Be.

No entanto, e apesar de esta representatividade do modelo As-Is em relacao ao standard
PMI ser aparentemente patente, existem ainda certos pormenores do standard que o modelo
As-Is ndo contempla e que podem trazer grandes beneficios na gestdo de projectos e,
consequentemente, na gestao do processo em caso.

Na fase de iniciacdo do projecto, mais concretamente no procedimento de analise de
requisitos, o modelo As-ls apresenta como actores os colaboradores da organizacao, os
fornecedores e o cliente. Porém nao é feita qualquer mencao sobre utilizador final do
equipamento. Como ja foi anteriormente explicado, por vezes o utilizador final é esquecido,
visto poder nao ser ele o comprador do equipamento, mas apenas aquele para quem o
equipamento é adquirido e que o vai operar e manter. Ao inclui-lo como um dos actores, nao
s6 o processo fica mais bem definido e melhorado, visto que o cliente fica mais satisfeito pelo
equipamento ir além das suas necessidades, como também o projecto fica beneficiado com a
experiéncia e diferente perspectiva que este actor pode trazer. Desta forma, a inovacado é
alcancada de uma maneira simples e sem custos, mas diferenciada.

Na fase de planeamento o modelo As-Is determina que para planear a execucao do
projecto sao elaborados o caderno de encargos e o plano de trabalhos. No entanto, este
plano de trabalhos ndo esta bem definido, sendo elaborado informalmente pelos responsaveis
de cada sector. No modelo To-Be devem ser elaborados planos que determinem todas as fases
do projecto e diagramas temporais que definem os prazos de cada fase. Desta maneira,
podem ser adoptado os planos apresentados no standard PMI, no capitulo 4.1.2.2. Estes sao o
plano de engenharia, o diagrama principal, o diagrama detalhado e o WBS.

Uma das questdes fundamentais da fase de planeamento e que também constitui uma
prioridade na gestdo de processos é a atribuicdo da responsabilidade. Uma vez que o processo
definido no modelo As-Is é identificado como se de um projecto se tratasse, o responsavel
pelo processo deve ser também responsavel pelo projecto. Isto, porque o bom desempenho
de um projecto se reflecte, também, num bom desempenho do processo, e vice-versa. Tem,
ainda, de se ter em conta que as competéncias e conhecimentos exigidos a um responsavel,
tanto de um projecto, como de um processo, devem ser as seguintes:

» Chefia - capacidade de incutir nos colaboradores o empenho necessario para se
atingirem os objectivos;

» Boa comunicacao - capacidade de fornecer a informacao de uma maneira efectiva e
no tempo certo;

* Resolucao de conflitos - habilidade na resolucao de situacdes conflituosas, de maneira
a que os membros do projecto se sintam como parte do processo e se queiram manter
envolvidos;

* Negociacdao - aptidao para preservar as relacées com as pessoas envolvidas no
projecto;
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» Construcao de equipas - capacidade de seleccionar as pessoas certas para os lugares
certos, auxiliando-os na compreensao dos seu papeis e incutindo-lhe um espirito de
colaboracao;

» Capacidade de Ouvir - capacidade de realmente ouvir o que os outros membros dizem
e de tentar compreender o que eles tentam explicar;

e Gestao de relagdes - aptidao para trabalhar com pessoas de todos os niveis dentro de
uma organizacao e de se relacionar com eles.

Como se pode observar, o responsavel do projecto ndo necessita de ter uma formacao
especifica e relacionada com as caracteristicas de cada projecto, podendo, assim, ser o
mesmo responsavel que o do processo em questao.

A questdo das responsabilidades do projecto é abordada no modelo As-Is, no
procedimento da elaboracao do caderno de encargos. Mas a responsabilidade pela gestao do
processo, que até agora nao estava definida, passa, assim, a ficar determinada.

Um outro aspecto da fase de planeamento, que no modelo As-Is nao é contemplado e que
€ um requisito importante da norma I1SO 9001:2000, como é demonstrado no capitulo 4.2.1 no
planeamento da concepcdao e do desenvolvimento, é o planeamento das revisdes, das
verificacdes e das validacdes que sejam apropriadas a cada fase do projecto. A organizacao
deve determina-las e executa-las de acordo com as disposicoes planeadas.

Como especificado no modelo As-Is o controlo e o registo da evolucao do projecto sao
realizados no procedimento do desenvolvimento, que representa as fases de execucao e
controlo do standard PMI. No entanto, deve ser especificado que tipo de controlo é
efectuado. Existem dois tipos de controlo que devem realizados nas fases de execucao e de
controlo. Um é o controlo do equipamento que esta a ser desenvolvido e outro é o controlo
do projecto que esta a ser levado a cabo e que finalmente resultara num novo produto.

O primeiro é realizado, analisando se o projecto se encaminha para cumprimento dos
requisitos e expectativas identificados na fase inicial. Representa, por isso, as actividades de
revisao que devem ser realizadas para avaliar a aptidao dos resultados do projecto para ir ao
encontro dos requisitos. Para isso todos os componentes, a medida que vao sendo
acrescentados, devem ser verificados e testados, de maneira que a se assegure o seu bom
funcionamento e sua conformidade com os requisitos e necessidades do produto. Se é
encontrado algum problema ou avaria com um dos componentes, este deve ser documentado
e corrigido. Esta correccao pode resultar numa alteracao do desenho do equipamento, no
caso, por exemplo, de o componente, que inicialmente foi acrescentado, ndao ser o mais
apropriado para as funcdes desejadas. Neste caso, € uma vez que o componente substituto é
diferente do anterior, deve ser realizado um estudo que determine e controle o impacto
desta alteracao. Toda a informacao resultante do controlo e da monitorizacao da qualidade
do equipamento deve ser disponibilizada as partes interessadas, ou seja, ao responsavel e
restantes membros da equipa do projecto e ao cliente. No procedimento do desenvolvimento
do modelo As-Is, pode-se verificar que o acompanhamento do cliente ja é realizado, por meio
de reunides que sao efectuadas durante a fase de execucao do projecto, nas quais o cliente é
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posto a par do desempenho deste. Também nestas reunides o cliente se deve pronunciar
quanto a possiveis modificacdes que potenciem a eficacia e eficiéncia do equipamento.

0 segundo tipo de controlo, o controlo do projecto, examina o cumprimento nao sé dos
planos elaborados na fase de planeamento, como também o cumprimento do processo que
suporta o projecto, que é o da concepcao e desenvolvimento. Como o processo € composto
por procedimentos, é fundamental que estes procedimentos sejam controlados e
monitorizados, de maneira a que se determine e avalie o desempenho destes e se examine a
execucao das actividades que os compde, numa perspectiva de prevencao de falhas e de
possibilidade de melhoria.

Do mesmo modo se deve proceder quanto ao controlo dos planos elaborados na fase de
planeamento. Neste controlo, o responsavel pelo projecto deve analisar o cumprimento das
actividades que cada plano identifica, corrigindo possiveis falhas, que provocam desvios, em
relacdo ao sentido do projecto que é pretendido. Também neste caso, a correccao das falhas
pode resultar numa alteracao dos planos e diagramas ja definidos, que deve ser efectuada de
maneira diligente, avaliando sempre o impacto que tais alteracdes podem originar. Todas as
alteracoes devem ser documentadas. Essa e todas as outras informacdes relevantes também
devem estar, também, disponiveis as partes interessadas.

No controlo de todo o processo, a criacao de indicadores de desempenho é fundamental,
no sentido de se medir e comparar os resultados do processo com os desejaveis. Para tal, é
necessario definir os objectivos do processo para que possam servir de referéncia na analise
dos resultados apresentados pelos indicadores de desempenhos. Também é necessario
planear e determinar como os indicadores de desempenho sao medidos.

S6 medindo o processo € que se pode compreendé-lo completamente, e sé assim se pode
controla-lo e melhora-lo. Assim devem-se criar indicadores de desempenho como os
apresentados na tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores de desempenho

Tipo de indicadores Indicadores

Indicadores de satisfacao « Satisfacao do cliente
» Satisfacdo dos funcionarios

Indicadores financeiros * Produtividade
 Rentabilidade
Indicadores dos processos produtivos * Propostas aprovadas pelo cliente

» Desvio do custo
« Desvio do prazo

» Defeitos

O procedimento de validacdo da inicio a fase de conclusdao, que, como anteriormente
referido, é representada no modelo As-Is pela documentacao, pela instalacdo e testes, pela
facturacao e pela catalogacdao. Comecando pela documentacdo, como se pode verificar no
modelo As-ls, mais concretamente na gestao da informacao, existe um procedimento bem
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definido para a elaboracdo e gestao dos manuais do produto. No entanto, ndo deve ser so
para este documento que existem procedimentos de elaboracao e de gestao, mas para todos
os documentos criados no projecto. Devem ser definidos procedimentos que especifiquem, da
maneira mais geral possivel e segundo o tipo e a finalidade do documento, como devem ser
concebidos, qual o seu contelldo e como este deve ser apresentado. No caso, por exemplo,
das fichas de controlo da qualidade, quando um produto novo é desenvolvido, estas devem
ser elaboradas tendo em conta o que estd especificado nesses procedimentos, sendo
posteriormente adicionados testes e ensaios a caracteristicas, que sao especificas do
equipamento em questao.

A nivel de gestdo de informac&o o controlo das versoes deve ser muito rigoroso, visto que
é fundamental que quando um documento é requisitado, este seja a Ultima versao ou a
versao adequada ao equipamento em analise. Por exemplo, se houver, por parte de um
cliente, um pedido de assisténcia técnica, o colaborador, que vai fazer o servico de
reparacao, deve levar o manual cuja versao é equivalente ao equipamento que vai concertar.

Assim pode-se fazer uso do procedimento de gestao das versdes dos manuais, ja definido
no modelo As-Is, para se aplicar a todos os outros documentos de uma maneira geral,
fazendo, apenas, pequenas alteracoes. Por exemplo, onde aparece escrito “manual” passa a
aparecer “documento” e é criado mais um passo nesse procedimento, no qual se especifica,
que os documentos devem ser guardados em pastas diferentes, conforme o tipo de
documento de que se trata, seja ele um manual, um plano, uma ficha de controlo de
qualidade, ou outro.

Os testes e as verificacbes dos resultados do projecto devem ser realizados conforme
planeado, para assegurar que cumprem os requisitos especificados na fase inicial.

O procedimento da instalacao de cada equipamento vem definido no respectivo manual.
Neste procedimento deve ser realizada a validacdo do produto conforme determinado no
capitulo 4.2.6, assegurando, assim, que o produto é adequado para a utilizacdo a que se
destina e para a aplicacao especificada, sendo efectuados ensaios em condicdes normais de
utilizacao.

Existe, ainda, uma actividade que pode e deve ser realizada depois da instalacao e que
deve ser incluida nos procedimentos da fase de conclusdo. Esta actividade é a formacao dos
utilizadores, sobre como operar o equipamento e que cuidados devem ser tidos em conta,
para o bom funcionamento deste.

Uma questao ndao menos importante da fase de conclusdao e que termina o projecto é a
elaboracao do relatorio final do projecto, que deve ser um documento que compara os
resultados finais deste com o que foi inicialmente planeado e estipulado. Este documento nao
é contemplado no modelo As-Is. No entanto, o projecto fica mais valorizado com a sua
existéncia, visto que representa uma demonstracdo documentada da conformidade das
caracteristicas do produto com os requisitos e especificacées que foram identificados na fase
inicial. Além disso, o relatorio verifica que as funcionalidades operacionais do equipamento
satisfazem as necessidades apresentadas pelo cliente, confirmando que os critérios de
qualidade estipulados foram satisfeitos. Numa perspectiva mais interior a organizacdo e
beneficiando a gestao do processo em si, o relatério analisa, se a execucao do projecto foi de
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encontro aos planos e diagramas temporais elaborados, demonstrando, assim, a
adequabilidade dos procedimentos estipulados, e se o orcamento definido na proposta
entregue ao cliente corresponde a despesa efectiva do projecto. Outro aspecto, que o
relatorio aborda, sdo as licdes aprendidas e conhecimento adquiridos durante todo o
projecto, que serviram para melhorar as competéncias dos membros do projecto. Este
documento deve ser arquivado, para servir como referéncia para futuros desenvolvimentos.

A tabela 2 apresenta uma comparacao entre o modelo As-Is e o modelo To-Be no que diz
respeito ao cumprimento dos requisitos definidos na norma ISO 9001:2000 para a concepcao e
desenvolvimento de novos produtos.

Tabela 2 - Compara¢ao do modelo As-Is com o modelo To-Be

¢ Fluxogramas e diagramas

e Determinadas no caderno temporais
de encargos mas informais ¢ Plano de Engenharia
* WBS

« Estabelecidas reunides

« Estabelecidos planos de
revisoes, verificacoes e
validacoes

*|Informais e eventuais

¢ Informais Estabelecidas nos planos

Apresentadas pelo cliente
e pelo utilizador final

As entradas sao definidas
no caderno de encargos
Identificacao de requisitos
estatutarios e
regulamentares

* Apresentadas pelo cliente

* As entradas sao definidas no
caderno de encargos

« Identificacao de requisitos
estatutarios e
regulamentares

» As saidas do projecto sdo:
Manual do produto; Lista de Sao mantidas as mesmas
materiais; Dossiers saidas e é acrescentado o
mecanico, eléctrico e relatorio final do projecto
pneumatico; Fichas de
controlo da qualidade

Revisoes efectuadas
segundo o plano
inicialmente estabelecido
Gerados respectivos
registos

* Revisoes informais
*Nao existem registos

Verificacdes efectuadas
segundo o plano
inicialmente estabelecido
Gerados respectivos
registos

«Verificacoes informais
*N&ao existem registos
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7.3.6 - Validacao da *Realizada através do * Realizada através do

concepgao e do prototipo prototipo

desenvolvimento * Registos sao gerados * Registos sao gerados

7.3.7 - Controlo das « Registos S0 d ’ F1l§:ha d? historico de

alteracées na concepcao e SISt gerados € atteracoes

do desenvolvimento mantidos . Reglspos sao gerados e
mantidos

4.4 - Sumario

Este capitulo foi elaborado com dois objectivos subjacentes. Um, o de identificar os
conceitos e fundamentos da gestao de projectos, além de determinar e analisar os standards
aplicados a essa matéria. O outro, o modelar e analisar o processo de concepcao e
desenvolvimento de novos produtos e de formalizar uma proposta de implementacao das
metodologias da gestao de projectos e, também, da gestdao de processos nesse processo.

Tendo em conta o primeiro objectivo, foi apresentado o standard PMI, que identifica 5
fases que abrangem o projecto todo. Sao elas a fase inicial, a fase de planeamento, a fase de
execucao, a fase de controlo e a fase de conclusao. Cada uma destas fases € bem definida no
capitulo 4.1.2. Resumindo, na fase inicial sao identificados todos requisitos e especificacoes
do produto a desenvolver, na fase de planeamento sao elaborados todos os planos que vao
servir de fio condutor do projecto, planos esse que sao executados na fase de execucao. Na
fase de controlo sao cumpridos todos os procedimentos que controlam e monitorizam o
desempenho do projecto e na fase de conclusao sao executadas todas as actividades que
formalizam a conclusao do projecto.

Tendo em conta o segundo objectivo deste capitulo, depois de modelado o modelo As-Is
do processo, sao apresentadas algumas alteracées que melhoram o desempenho e favorecem
um maior controlo e monitorizacao dos procedimentos que o compdem.
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Capitulo 5

Conclusoes

5.1 - Principais conclusdes

O objectivo final desta dissertacao foi realizar a modelacdo de um dos processos de
negdcio de uma empresa de base tecnolégica e elaborar uma proposta de aplicacdo dos
conceitos e metodologias da gestao de processos e da gestao de projectos nesse processo.

O trabalho apresentado foi desenvolvido no contexto de um caso real. Concretamente,
focou-se numa empresa que pretende criar um SGQ, para posterior certificacao nessa area. O
modelo de negécio do processo de concepcao e desenvolvimento desta empresa apresenta ja
algumas semelhancas com o standard PMI definido neste documento. Certas alteracées terao
no entanto que ser realizadas para uma melhor definicao e gestao do processo e do projecto.
As alteracOes propostas neste documento, tanto a nivel de gestdo de processos como de
gestao de projectos podem conduzir a um melhor controlo do processo, como pode ser
observado na comparacao entre o modelo As-Is e o modelo To-Be na tabela 2.

Também se pode concluir que a aplicacao simultanea da gestdo de processos e da gestao
de projectos neste caso se revelou um sucesso, visto que a norma ISO 9001:2000 e o standard
PMI se complementam, contribuindo, assim, para uma melhor definicao do processo de
concepcao e de desenvolvimento e também para uma melhor gestao deste.

5.2 - Perspectivas de desenvolvimentos futuros

0 modelo de gestao de projectos apresentado neste documento € um modelo em cascata.
No entanto, pode ser interessante num desenvolvimento futuro analisar a aplicabilidade de
outros modelos de gestao como o incremental e o evolucionario, que podem ser mais
adequados, tendo em conta o tipo e a dimensao do projecto a ser executado Poderao ser,
assim, criados modelos de projectos na organizacao objecto de estudo, que sejam aplicados
conforme o tipo de projecto que se pensa desenvolver.
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Futuros desenvolvimentos deste trabalho passam, também, pela real implementacdo das
medidas aqui apresentadas, nao deixando ficar este trabalho apenas cingido ao processo de
concepcao e desenvolvimento, mas tentando aplicar as melhores praticas da gestdo de
processos a todos os processos-chave da empresa.
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Anexo A-2.

Swimlane do Processo de Orcamentar Desenvolvimento de

Produtos
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Anexo A-3.

Swimlane do Processo de Orcamentar Produtos Catalogados
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Anexo A-4.

Revenda

PEMNDDO DE CLIENTE

Swimlane do Processo de Orcamentar Produtos de
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Anexo A-5.

Swimlane do Processo de Desenvolver Produto
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Anexo A-6.

Swimlane do Processo de Produzir Produto de Catalogo
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Anexo A-7.

Swimlane do Processo de Revender Material
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Anexo A-8.

Swimlane do Processo de Encomendar Material
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Anexo A-9.

Swimlane do Processo de Assistir Cliente
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