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1. INTRODUGAO

1.1. Apresentacado do Tema

Atuaimente, a politica da qualidade da SANEPAR, € buscar
permanentemente a satisfacdo de seus clientes, acionistas e colaboradores,
conseqguentemente, todas as suas Unidades de Servigo visam, entre outras
necessidades, as melhorias continuas em cada um de seus processos para
proporcionar a sua parcela do avango desejado pela empresa.

A gestao de processos em questao € um assunto largamente discutido
e analisado em todos os segmentos de qualquer atividade produtiva, sendo
que ja ha um consenso que para a melhoria de qualquer processo se necessita
inicialmente o mapeamento e sistematizagdo do mesmo para entdo aplicar
métodos de identificacdo de deficiéncias em cada etapa e técnicas de definicdo
de prioridades.

Este conjunto de métodos e técnicas ja € comumente conhecido como
ferramentas para a qualidade e sao utilizadas amplamente em empresas que
desejam melhorar a qualidade de seus produtos e servigos.

E é com a utilizagdo destas ferramentas que estudaremos, neste

projeto técnico, a gestdo de processos relativos aos produtos e servigos

prestados pela Unidade de Servico Projetos e Obras de Curitiba e RMC —

USPO-CT, esperando obter subsidios para diagnosticar a real necessidade de



mudangas, e propor alternativas para implantagao de corregces e/ou melhorias

na sistematica existente.

1.2. Justificativas

A SANEPAR implantou ha aproximadamente dez anos uma
sistematica interna de conscientizacdo quanto ao aperfeicoamento da
gualidade em seus produtos e servigos criando entdo uma propria politica da
qualidade que, junto com varios programas corporativos, visava também um
reconhecimento dos avancos desta qualidade, a qual, na pratica, convergiria
para a exceléncia no seu ramo de atividade.

Ao longo do tempo, tanto a politica da qualidade da empresa como os
programas relacionados, passaram por adequacbes, adaptagdes e
modernizagdes. E um dos programas que foram criados para o fim citado e em
constante atualizacdo, foi o PARES - Processo de Avaliagdo e
Reconhecimento da Exceléncia Sanepar, em que a cada ano, varias unidades
da empresa participam, sendo ao final, classificadas segundo uma pontuacéo
bem criteriosa e, além da premiagdo aos melhores classificados, ajuda a
diagnosticar os pontos fortes e oportunidades de melhorias de todas as
unidades participantes.

Consequentemente, em 2005, a unidade de Servigo de Projetos e
Obras de Ctba. e RMC — USPO-CT, a qual sou colaborador, foi indicada a

participar e, embora tenha obtido uma boa classificacéo, ficaram evidenciadas



diversas deficiéncias nos varios processos de atuacdo. Esta constatacdo
gerou uma onda de necessidades de melhorias que ficaram mais visiveis aos
olhos mais leigos e cada processo ou micro-processo se expds, como objetos
em uma vitrine, a disposicido para serem escolhidos, estudados e melhorados
pelos interessados ou designados pela geréncia.

Dessa forma, minha escolha como interessado e designado pela
geréncia foi de estudar o processo relativo aos nossos produtos e servigos,
pois mesmo tendo a importancia de significar a nossa imagem perante nossos
clientes, foram encontradas inimeras oportunidades de meihoria no Relatério
de Avaliagcédo do Pares — 2005, o que me norteou e motivou mais ainda.

A busca por estas melhorias envolve diretamente a utilizacdo dos
ensinamentos ministrados na disciplina Ferramentas da Qualidade do Curso de
Capacitagcdo de Facilitadores para Qualidade, sendo, portanto, muito
interessante e apropriado, a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos neste

projeto técnico, embasando os dados obtidos e as propostas de melhorias.

1.3. Definicao dos Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é proporcionar a USPO-CT melhorias
na gestdo de processos relativos aos produtos e servigos da unidade utilizando
as ferramentas da qualidade apropriadas.

Os objetivos especificos necessarios serdo identificar e sistematizar o

processo escolhido existente na unidade, levantar os dados e elementos que



compdem este processo, selecionar e aplicar as ferramentas da qualidade
adequadas para a identificagcdo de melhorias, elaborar alternativas de
mudanga, se necessarias, estudar suas viabilidades e propor a implantacdo

das mesmas através de planos de ag&o.

1.4. Apresentag¢dao da Empresa e da Unidade

A Companhia de Saneamento do Parana - SANEPAR foi criada no dia
23 de janeiro de 1963 para cuidar das agdes de saneamento basico em todo o
Estado do Parana e, atualmente, opera os sistemas de abastecimento de agua
e coleta e tratamento de esgoto de 621 localidades, beneficiando mais de 8,1
milhdes de habitantes. Ela € uma empresa estatal, de economia mista, cujo

maior acionista é o governo do Estado.

A SANEPAR foi a primeira empresa de saneamento da América Latina
a obter o certificado ISO 9002 para um sistema produtor de agua: o Sistema
Itaqui - Campo Largo, em fungéo da politica de qualidade adotada. Também foi
a primeira empresa de saneamento das Américas a receber a certificagéao
pelas normas da ISO 14001 para um sistema completo de agua e esgoto. Este
certificado € considerado um dos mais importantes e de maior reconhecimento
em todo o mundo na area do meio ambiente e atesta que o sistema de Foz do
Iguacu é operado de forma ambientalmente responsavel, desde a captacéo da

agua para tratamento até a destinacgéo final do esgoto.
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E por isso que a companhia paranaense € hoje referéncia na América
Latina e presta servicos de consultoria e promove intercambios e parcerias com
outras companhias de saneamento. A Sanepar tem uma estreita relagdo com
universidades e instituicbes cientificas e desenvolve trabalhos que projetam

seu dominio tecnologico e gerencial no Brasil e no exterior.

A Sanepar tem atualmente um foco social, que vai além da mera
prestacdo de servigos publicos, concentrando esforcos na transmissé&o de

informacgdes, na educagao e na conservagao ambiental.

A Unidade de Servico de Projetos e Obras de Ctba e RMC — USPO-CT
foi criada em abril de 2004, com a finalidade de gerenciar as obras
demandadas pela necessidade de melhorias operacionais nos sistemas de
saneamento e em obras de construgao civil dos 24 municipios abrangidos pela
Geréncia Metropolitana de Curitiba — GMCT, estando eles indicados no mapa
abaixo (Figura 01).

A sede da unidade fica em Curitiba e divide as instalagbes e alguns
servigcos de logistica com a Unidade de Servigo de Projetos e Obras Sudeste —
USPO-SD, a qual atende, da mesma forma, os municipios da regido leste e
sudeste do estado, exceto os atendidos pela USPO-CT (ver fachada na Figura

02 abaixo).



Figura 01 — Mapa da area de abrangéncia da unidade USPO-CT.

Figura 02 — Fachada da sede das unidades USPO-CT e USPO-SD.
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Atualmente, a USPO-CT conta com 40 colaboradores e o0s servigos

prestados s&o, na sua maioria, direcionados aos clientes internos, ou seja,

outras unidades da empresa. Entre eles, os principais sdo, de forma resumida,

0 gerenciamento de obras diversas, 0 gerenciamento e concepg¢ao de projetos

de agua e esgoto, a legalizagcdo de imoveis, a montagem de processos de

licitac&o e financiamentos, e a consultoria em projetos e obras.

Os servicos mencionados s&o organizados e direcionados aos gestores

responsaveis por cada tipo do empreendimento e sub-regido de atendimento.

O organograma abaixo ilustra a organizagao hierarquica da unidade. (Figura

Figura 03 — Organograma da estrutura da USPO-CT.

03).
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA DO TEMA

2.1. Teorias e conhecimentos relacionados ao tema

O acirramento da concorréncia entre as organizacfes, verificado em
nossos tempos, tem levado as empresas a mudar a sua postura em relacdo a
seus clientes. Dessa forma, todas as atengdes estdo voltadas a satisfacao
deste, que se tornou uma pecga principal para o sucesso do negocio, sendo
fundamental, atualmente, escolher tratamentos de mensuragdo especificos
para se obter o grau de satisfagdo dos clientes, sejam internos ou externos a
empresa.

Nessa abordagem, as ferramentas para a melhoria da qualidade,
conforme OLIVEIRA (1995), € um meio de facilitar o trabalho daqueles que séo
responsaveis pela condugdo dos processos de planejamento ou andlise da
solucdo de problemas. Estas ferramentas tém como objetivo: facilitar a
visualizagdo e entendimento dos problemas, sintetizar o conhecimento e as
conclusdes, desenvolver a criatividade, permitir o conhecimento do processo e
fornecer elementos para o monitoramento dos mesmos. “Munidos com este
conjunto de técnicas, os profissionais da qualidade, durante muitos anos, vém
enfrentado diversos desafios. Devido a sua aplicabilidade, ndo se pode
considerar estas técnicas propriedade exclusiva de especialistas. Sua
aplicagdo tem se mostrado importante para os mais diversos niveis

profissionais”. Assim, ainda conforme o mesmo autor, em 1968 KAORU



ISHIKAWA, objetivando facilitar o estudo dos profissionais da qualidade,
organizou um conjunto de “ferramentas” de natureza gréfica e estatistica,
denominando-as: "As Sete Ferramentas do Controle da Qualidade". Nos
ultimos anos, a essas ferramentas foram incorporadas outras, ja amplamente
utilizadas nas mais diversas areas do conhecimento, e que se mostraram
eficientes quando aplicadas as questdes relacionadas a qualidade. Ainda o
mesmo autor considera fundamental, que o profissional da qualidade tenha o
dominio sobre as aplicagbes das ferramentas.

Em sua abordagem, este autor ressalta que uma das ferramentas
basicamente importante para este trabalho é o fluxograma, que é a
representacdo grafica destinada ao registro das diversas etapas que
constituem um determinado processo, facilitando sua visualizagdo e analise.

Ja para a geracdo de idéias e sugestbes criativas que rompam os
limites e paradigmas dos membros da equipe e permitam avancos significativos
na busca de solugbes usa-se o0 brainstorming, conforme explica SILVA
(1996), é possivel obter-se uma tempestade de idéias, ao partir-se do ponto de
que todas as pessoas tém um grande potencial criador dentro de si que
geralmente n&do é€ utilizado pela empresa. Para que esse potencial se
transforme em idéias criativas, e a partir delas seja trabalhado no sentido de
transforma-las em realizagBes, & necessario criar um clima de liberdade e
descontracdo para que este fato se processe. Trata-se, de acordo com o autor,
de uma ferramenta simples e agradavel, utilizavel em reunides, que estimula a

criagdo de um maximo de idéias num curto espaco de tempo.
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O mesmo autor afirma que é a partir da analise das idéias geradas que
se pode chegar a uma decisdo bem fundamentada, durante 0 uso dessa
ferramenta € que s&o notadas as suas melhores caracteristicas, como por
exemplo: participacdo de todos, o entusiasmo e a igualdade entre os
participantes, o comprometimento dos presentes com os resultados, o exercicio
do raciocinio na pesquisa de todos os aspectos do assunto abordado. O autor
enfatiza ainda que, para que tais idéias sejam obtidas, € necessario que seja
providenciado além de uma ampla explicac&o sobre o problema que se deseja
resolver; material individual para anotacdes, garantindo assim a manifestagéao
dos mais timidos.

Na eventualidade de n&o ser possivel reunir as pessoas num unico
local, SILVA (1996) sugere que se coloquem caixas de sugestdes em locais
especificos, certificando-se de divulgar amplamente o objetivo de obtencio de
idéias. Outra alternativa, ainda, € colocar um quadro com a "situac&o problema"
nos locais por onde circulam as pessoas das quais se pretende obter as idéias.

Em sintese, o0 mesmo autor afirma que algumas organizacdes
transformaram essa técnica numa forma permanente de obter valiosas
tempestades de idéias para cada problema que precisa ser resolvido
localmente.

Ja sobre a abordagem da organizacdo de dados que possibilitem a
identificacdo das causas de problemas, OLIVEIRA (1995) aconselha o
diagrama de causa—efeito. Esta ferramenta permite organizar os dados em
uma estrutura grafica, que possibilita a identificacdo das causas de um

determinado problema.
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Segundo o mesmo autor, considera o diagrama de causa-efeito como
uma estrutura grafica que permite a organizacio dos dados, possibilitando uma
identificacdo das possiveis causas de um determinado problema, ou efeito. E
uma das técnicas que, habitualmente, se utiliza com a finalidade de estruturar o
raciocinio através de recursos graficos quando se frabalha num processo de
investigacdo das causas de um problema. "Este diagrama permite identificar,
com razoavel clareza, a relacdo entre o efeito e suas possiveis causas’.

Identificam-se as mais provaveis e merecedoras causas de maior
atencdo, de maneira que a esséncia do diagrama causa-efeito € possibilitar a
equipe uma orientagao no sentido de identificar as relacbes de causa e efeito,
de forma estruturada, utilizando um recurso gréafico de facil fixacdo visual uma
vez que este diagrama é também conhecido por espinha-de-peixe, devido a
seu formato, pois a identificacdo das causas exige a realizacdo de uma
sequéncia de perguntas que evidenciem a ligagao entre os fatos, normalmente,
retroagindo-se a partir do efeito estudado, da direita (cabega do peixe) para a
esquerda (espinhas). O diagrama de Ishikawa (seu autor) é, enfim, um meio
para a geracdo de uma lista de todas as causas, tidas como suspeitas, que
potencialmente contribuem para um determinado efeito.

Nas situacdes onde sdo necessarias as tomadas de decisdo, a matriz
decisoria, segundo o mesmo autor, € uma ferramenta que permite escolher os
critérios que deverdo ser aplicados na avaliacdo das alternativas,
hierarquizando-os do mais importante para o menos importante, dando pesos a
cada um deles (por eXempIo: sendo de 1 a 5, os critérios mais relevantes

recebem peso 5 e os de menor relevancia peso 1).
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Os passos para sua utilizacdo sdo: construir uma matriz colocando as
alternativas, os critérios e seus pesos; dar uma nota de 1 a 5, na medida que a
alternativa atenda bem ou mal o referido critério; multiplicar a nota de cada
alternativa pelo peso de cada critério e obter a nota ponderada; verificar qual é
a alternativa que obteve o maior nimero de pontos e esta sera a alternativa a
ser adotada.

Segundo HONDA (1999), usamos a matriz GUT que representa uma
tabela especial através da qual toma-se como parametros representativos, a
gravidade do problema, a urgéncia que sua solugdo requer e a tendéncia que
este problema tem a agravar-se. Estes sdo os quesitos basicos considerados
na Matriz GUT, (ver tabela 01) para a solugdo de se estabelecer prioridades de
um conjunto de problemas, pois esta matriz dara a nogéo da prioridade que se
deve dar a solucdo dos mesmos. Dessa forma a matriz G - Gravidade, U -
Urgéncia, T - Tendéncia que € igual a GUT, por si s6 se explica.

TABELA — 01 MATRIZ GUT

VALOR | G - GRAVIDADE: U - URGENCIA T - TENDENCIA GxUxT
Consegqgiiéncias, se Prazo para a tomada de | Proporgao do problema
nada for feito. agao. futuro.

5 Os prejuizos ou E necessaria uma Se nada for feito, 0 125
dificuldades sao acao imediata. agravamento da situacao
extremamente graves. sera imediato.

4 Muito grave. Com alguma urgéncia. Vai piorar a curto prazo. |64
3 Grave. O mais cedo possivel. Vai piorar a médio prazo. | 27
2 Pouco grave. Pode esperar um pouco. | Vai piorar a longo prazo. |8

1 Sem gravidade. Nao tem pressa. N&o vai piorar e/ou pode |1

até melhorar.

Fonte: HONDA (1999).
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Outra ferramenta bastante usual € o grafico de Pareto.

Segundo OLIVEIRA (1995), a analise de Pareto € mais uma ferramenta
que permite a visualizac&o dos diversos fatores de um problema, facilitando a
estabelecer a prioridade da solug&o no fator que for mais agravante.

Partindo de um conceito geral, a carta de Pareto pode ser colocada em
muitos dos casos em que 80% dos problemas podem ser atribuidos a1, 2, ou 3
itens principais. Por isso, a carta de Pareto é um grafico de barras que lista os
itens em ordem descendente da esquerda para a direita. Na carta, o tamanho
relativo de cada barra facilita a percepcdo dos itens principais comuns. Para
tornar a carta mais significativa, pode-se adicionar uma linha acumulativa e
uma escala de porcentagem. A linha acumulativa é lida na escala de
porcentagem a direita indicando os itens de maior representatividade. Dessa
forma, por exemplo, o gréfico de Pareto poderia indicar o periodo no qual
ocorreu a maior quantidade de problemas em um processo, evidenciando-o.

E assim que a carta de Pareto da uma diregdo especifica no sentido de
dirigir & atengdo para um determinado tipo de problema.

O mesmo autor ainda diz que, para permitir a rapida identificacdo dos
elementos necessarios a implementacido de um projeto, usa-se o plano de
acdo, cujos elementos béasicos podem ser descritos pelo que se convencionou
chamar 5W e 2H. Este plano pode ser apresentado de varias formas. Quando
estruturado como um diagrama de arvore, possibilita melhor visualizagdo. O
5W e 2H é um plano de agdo planejado para orientar as diversas agdes que

deverédo ser implementadas. Serve como referéncia as decisfes, permitindo
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que seja feito o acompanhamento do desenvolvimento do projeto. Este plano
baseia-se na descrigdo de respostas para as seguintes perguntas:

-Why - Por que deve ser executada a tarefa ou o projeto (justificativa);
-What - O que sera feito (etapas);

- Where - Onde cada tarefa sera executada (local);

- When - Quando cada uma das tarefas devera ser executada ( tempo);

-Who - Quem realizara as tarefas (responsabilidade);

-How - Como devera ser realizada cada tarefal/etapa (método);

- How much - Quanto custara este empreendimento.

Outra importante ferramenta da qualidade é a folha de verificagao,
OLIVEIRA (1995) informa que a coleta de dados é o conjunto de técnicas que,
com o emprego de uma "folha de verificag&o" apropriada, permite a obtencéo
dos dados necessarios a um tratamento estatistico especifico. A folha de
verificagdo € um formuldrio no qual os itens a serem verificados ja estido
impressos, de forma que os dados possam ser coletados de forma facil e
concisa, por ser objetiva, torna facil a coleta de dados, transformando opinides
em fatos, donde se pode dispor de dados de forma a tornar facil o uso posterior
dos mesmos.

Segundo o mesmo autor, folhas de verificacdo sdo as vezes usadas
para posterior estratificacbes na busca das causas dos problemas. A maioria
dos estudos para encontrar as causas de problemas envolve o relacionamento
dos dados das causas com os dados dos efeitos, colocando os dados em

forma ordenada para a posterior analise através da estratificacdo das causas



15

ou a elaboragéo de diagramas de correlagéo. Contudo, tratando-se de um caso
simples, é possivel coletar os dados correspondentes com uma folha de
verificacio.

Ja para se estudar a distribuicdo dos valores do processo, sdo
normalmente usados histogramas. Para fazer um histograma precisa-se
coletar uma grande quantidade de dados e, em seguida, fazer um grafico
mostrando a distribuicdo de freqiiéncias, afirma OLIVEIRA (1995). Um modo
mais simples € classificar os dados no momento que sao coletados. Se uma
folha de verificagdo for utilizada, pistas muito importantes podem ser obtidas
para a melhoria do processo porque os dados mostram claramente quais tipos
de problemas séo frequentes e quais ndo sao.

O histograma é um grafico de colunas representativo da forma como se
distribui um conjunto de dados numéricos. E o gréfico de controle é um grafico
de linha que representa o desenvolvimento de um processo ao longo do tempo,
associado a limites de controles estabelecidos a partir de dados obtidos do
processo em estudo, como cita OLIVEIRA (1995).

Quanto as cartas de controle de atributos, conforme consta em
MOURA (1989), podem ser utilizadas para analisar, resolver e prever
problemas de processo. Por dado de atributo, entende-se que o dado € obtido
por contagem ao invés de medida. Sdo considerados conceitos de bom ou
ruim, aceito ou rejeitado. Portanto, dados de atributos s&o dados contados, e
nao dados medidos.

Uma técnica desenvolvida por Kepner e Tregoe, que tem como objetivo

evitar a ocorréncia de problemas durante a implementagdo, minimizando os
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riscos de falhas ou fracassos e reduzindo seus efeitos, € a analise de
problema potencial. Assim, um problema potencial € definido em termos de
desvio entre 0 que poderia € 0 que deveria ser. A natureza precisa do
problema, suas causas, probabilidade de ocorréncia, prevencio ou reducgéo
dos efeitos e planejamento de contingéncia. O esquema para proceder a uma
Anadlise de Problema Potencial é iniciado com a definicdo do plano de acao,
isto &, o que "deveria” ocorrer em termos de objetivos para que a idéia fosse
implementada. Este plano de ac&o deve especificar suas etapas, identificando
as etapas criticas, isto €, aqueles que, por sua importancia e/ou urgéncia,
exigem maior atencdo na identificacdo de problemas potenciais, conforme
indica MOURA (1989). Esta técnica consiste em identificar o que poderia sair
errado isso implica em elaborar uma listagem de problemas potenciais.

As etapas criticas do plano de acdo devem ser analisadas
prioritariamente e algumas situacdes sao origens de perturbacao, tais como:
- Quando algo novo, complexo, ou pouco familiar € experimentado;
- Quando as datas limites sdo apertadas;
- Quando uma sequéncia € critica ou ocasiona impacto sobre outras

atividades;

- Quando ha falta de alternativas;
- Quando as atividades envolvem mais de uma pessoa, fungéo ou 6rgéo;
- Quando a responsabilidade é dificil de ser atribuida ou esta fora do

ambiente do processo.
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e Especificar cada problema potencial: implica numa descricdo exata do
problema, através das respostas as seguintes questdes:

- Qual (o que) é o problema potencial?

- Onde ocorrera?

- Quando ocorrera?

- Em que grau (quanto) ocorrera?

o Determinar os riscos associados a cada problema potencial - implica na
analise e avaliacdo dos problemas identificados, estabelecendo prioridades
através de dois critérios:

- Quanto grave sera o problema, se surgir?

- Qual a sua probabilidade de ocorréncia?

Com a combinagido destes dois julgamentos, pode-se determinar o
risco associado a cada problema, para em seguida, classifica-los de acordo
com 0s varios graus de riscos.

TABELA 02 - ANALISE DE PROBLEMA POTENCIAL

PROBLEMAS CAUSAS ACOES ACOES
POTENCIAIS P | G |PROVAVEIS|PREVENTIVAS| CONTINGENCIAIS

Fonte:Moura (1989)

P - Probabilidade G - Gravidade
3 -alta 3 - alto risco e deve ser tratado
2 - média 2 - risco moderado e provavelmente deve ser tratado

1 - baixa 1 - pequeno risco e pode ser ignorado
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Os indicadores de processo sdo formas ou - expressdes de
representacéo quantitativa de um processo ou de seus resultados e auxiliam na
identificac&o dos problemas do mesmo, bem como mensuram a melhoria no
que diz respeito a comparacdo de antes e depois, e também auxiliam no
controle do processo ap6s a melhoria. Esses indicadores podem ser:
indicadores de qualidade, indicadores de produtividade, indicadores
ambientais, etc.

Essas medidas sao essenciais tendo em vista que elas sio as chaves
que abrem a porta para o perfeito entendimento entre fornecedores e clientes,
das caracteristicas dos produtos e servigos. As medidas sdo fundamentais,
pois se ndo ha como medir os processos, ndo ha como controla-los,
administra-los e, portanto, como aprimora-los.

Este método permite avaliar os paradmetros da qualidade em funcédo
das unidades de medidas estabelecidas. Por exemplo, contagem em um
determinado periodo de tempo, etc. Dessa forma, a melhor pessoa para medir
o trabalho & quem o faz. O retorno das informacdes é imediato e o executor
das tarefas passa a ter maior conhecimento das atividades desempenhadas.
Assim toda auto-avaliagcio deve ser planejada e incluida no fluxo do processo,
pois a experiéncia mostra que, enquanto o tempo que € gasto para a realizac&o
de um trabalho, é considerado no planejamento, 0 mesmo nio acontece com o
tempo requerido para as medidas e corregcGes apropriadas. Todas as
atividades componentes do ciclo do processo precisam ser consideradas e

planejadas para que ndo haja comprometimento da qualidade do processo.
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Os indicadores da qualidade sao aqueles qUe medem a satisfacdo dos
clientes do processo (eficacia) e, portanto, devem ser definidos em conjunto
com os clientes. As formas de medir a qualidade podem ser: pesquisas de
satisfacéo do cliente, auto-inspec¢ao, entrevista, monitoramento de reclamagbes
e até o desenvolvimento da percepcdo por empregados estratégicos na
organizacao.

Os indicadores de produtividade sdo aqueles que medem a utilizagao
dos recursos disponiveis ao processo (eficiéncia). Os custos da ma qualidade
séo todos que poderdo ser suprimidos se o processo estiver perfeito. Neste

caso mede-se o0 potencial de melhoria do processo.

2.2. Estudos e pesquisas anteriores relacionadas ao tema

As ferramentas da qualidade ja foram aplicadas em diversas atividades
€ em varios processos, porém ainda ndo em processos iguais ou semelhantes
ao deste projeto, existentes em outras unidades da empresa.

No ambito externo a empresa, atividade com os moldes do processo
estudado ndo foram encontrados, impossibilitando uma analise comparativa ou
complementar.

Dessa forma, o desenvolvimento deste projeto tende a seguir um
caminho préprio e inserido nas especificidades da gestdo dos processos

relativos aos produtos e servigos prestados pela USPO-CT.



20

3. DIAGNOSTICO ATUAL

3.1. Descrig¢do do problema

Como a USPO-CT foi criada ha apenas dois anos, algumas atividades
ainda nao foram padronizadas e 0s processos atuais ndo foram sistematizados.
Estas deficiéncias foram identificadas no relatério do PARES-2005 - Processo
de Avaliacdo e Reconhecimento da Exceléncia Sanepar, realizado em varias
unidades da empresa no ano passado, e a nossa perdeu pontos neste quesito.

Atualmente, a gestdo dos processos na USPO-CT é compreendida em
quatro grupos afins, sendo:

1 — Gestéo de processos relativos aos produtos e servicos;

2— Gestao de processos relativos aos fornecedores e parceiros;

3 — Gestdo de processos de apoio;

4 — Gestao financeira.

Por enquanto, o grupo que este trabalho visa estudar e propor
melhorias € 0 de gestdo de processos relacionados aos produtos e servigos,
deixando os outros trés grupos para uma posterior analise, na sequéncia de
trabalho da unidade.

Neste grupo, os produtos oferecidos e servigos prestados sdo divididos
em subprocesso projetos e subprocesso obras, sendo que cada um contém
fases distintas, mas que em alguns casos se relacionam, como veremos

melhor no capitulo 4:
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As fases do subprocesso projetos sdo:

Diagnéstico da situacao atual local;

Levantamento de dados e elementos pertinentes;

Concepcao e elaboragdo do projeto e correlagdes afins;

Confeccao de desenho e detalhamento final;

Apresentacdo e entrega ao cliente interno solicitante;

Suporte e apoio técnico.

As fases do subprocesso obras sio:

- Orcamento do empreendimento;

- Montagem do pedido de licitacao;

- Licitagdo da obra;

- Contratacdo da empreiteira;

- Fiscalizagdo dos servigos da empreiteira;

- Acompanhamento de cronogramas fisico-financeiro;
- Controle de medic¢des e faturamentos;

- Vistoria final da obra;

- Verificacdo da operacionalizacdo desejada;
- Cadastro da obra;

- Recebimento e entrega da obra.

Embora saibamos quais as fases que cada subprocesso necessita para
funcionar, comumente nos deparamos com duvidas e incoeréncias nos

procedimentos de cada colaborador nas diversas equipes de trabaiho.
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Nos dois subprocessos, os procedimentos ndo estdo descritos € a
sistematica varia em cada caso, varios parametros e atributos sdo usados, mas
cada colaborador adota seu modo de utilizagdo gerando discrepancias entre a
mesma fase em diversas obras, dando margem a resolucdes diferentes e
resultando em muita imprecisdo nos custos e prazos de cada empreendimento.

Estas e outras pequenas falhas levam ao que chamaremos de
deficiéncias do processo, € no caso, subprocesso projeto e subprocesso obra,
sendo que, os motivos que geram estas falhas s&o ainda difusos no meio de
trabalho, pois ndo houve estudos especificos a respeito em nossa unidade.

Situagbes como esta podem ser comuns em muitas empresas e
unidades, mas ndo s&o aceitaveis em organizagbes que estdo empenhadas em

obter alguma exceléncia na qualidade de seus produtos ou servigos.

3.2. Analise das causas do problema

O estudo das causas destes problemas é utiimente identificado com a
aplicacédo de uma das ferramentas da qualidade mais conhecidas e ja descritas
na fundamentacao tedrica deste projeto.

E o diagrama de causa-efeito ou diagrama espinha-de-peixe que

facilita a detecgdo, através da representacéo grafica esquematica, dos fatores

suspeitos de causar determinado problema em um processo.
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A aplicagdo deste método implica em questionar, em conjunto com os
envolvidos no processo, 0s motivos que afetam negativamente o resultado
final.

A disposi¢ado final do diagrama vislumbra um leque de causas que
antes seriam de dificil visualizacdo, bastando na sequéncia, priorizar quais sao
as causas mais agravantes através da ferramenta da qualidade conhecida
como matriz GUT.

A aplicagao completa de uma seqiéncia proposta das ferramentas da
qualidade é demonstrada e utilizada para a melhoria do subprocesso projetos e
subprocesso obras, no capitulo 4 deste trabalho, o qual abrange a metodologia,
a apresentacdo dos fatos, comentarios, andlise critica e a proposta de

implantacéo.

3.3. Importancia percebida pelo pessoal da area, dirigentes, clientes em

relagao ao problema e prioridade de resolugao

A necessidade de melhorias em todas as fases de cada processo é um
dos motivos de muitas reuniées entre os colaboradores e a geréncia da
unidade, sendo que, algumas praticas ja estdo sendo re-adequadas e,
consequentemente, uma otimizacdo do fluxo de servigos € esperada ao longo
deste ano.

Recentemente, em um seminario enfre os técnicos da unidade, varios

assuntos foram abordados, dentre eles, apresentacbes de sugestbes de
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padronizag&o dos procedimentos foram demonstradas, o que evidenciou a real
necessidade de se melhorarem os processos e salientou a preocupacio dos
colaboradores e geréncia em dedicar um tempo sé para o planejamento de

melhorias sistémicas dos seus processos.

3.4. Disponibilidade de recursos e competéncias para resolver o

problema

A USPO-CT mantem, desde o ano passado, uma equipe da qualidade
que, além de dar suporte ao PARES-2005, também tém a incumbéncia de
implantar os programas corporativos como a Qualidade Total, o Sistema
Normativo, o Use o Bom Senso, a Politica da Qualidade, a Politica Ambiental, e
outros. Este grupo muitidisciplinar possui a competéncia necessaria para
prosseguir a implantacdo da metodologia proposta neste projeto,
implementando a seqUéncia completa das ferramentas da qualidade
apropriadas em outros processos, a fim de gerar uma continuidade de
melhorias progressivas que tende a refletir na qualidade dos nossos produtos e
servigcos perante nossos clientes, parceiros e fornecedores.

Havendo a necessidade, o grupo da qualidade também podera
envolver mais colaboradores para encorpar a forga de trabalho, dividindo as
tarefas e viabilizando a empreitada desejada. Tudo isso, sem gerar mais
custos a unidade e sem perder os recursos humanos disponiveis, apenas

agregando atividades.
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4. PROPOSTA

4.1. Método, modelo, sistema, processos a serem implantados

A metodologia adotada neste trabalho é a aplicagdo pratica e exemplar
das ferramentas da qualidade para a melhoria dos processos em produtos e
servicos da USPO-CT e, mais especificamente, o subprocesso projetos e o
subprocesso obras, sendo esta sistematica um modelo para a implantagédo em
outros processos.

Para um melhor entendimento e visualizacdo dos subprocessos
mencionados, comecaremos a analise aplicando a ferramenta chamada
fluxograma em cada um deles e verificaremos que, pela seqiiéncia légica da
natureza dos servigos, 0s processos estdo interligados em varios momentos
(ver figura 04, 05 e 06 abaixo).

Em seguida, com a contribuicdo de alguns colaboradores da unidade
estrategicamente escolhidos, faremos um brainstorming nao-estruturado para
obter as provaveis causas de deficiéncias em ambos subprocessos. Apds uma
breve compilacdo dos termos, apresentaremos as causas dispostas e
separadas na forma do diagrama de causa-efeito (ver figura 07 e 08 abaixo na
sequéncia).

Com o auxilio da ferramenta conhecida como matriz GUT,
selecionaremos as cinco causas de maior importancia, em detrimento a

eficiéncia de cada subprocesso, sendo o critério de pesos atribuido por estes
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mesmos colaboradores que detém um maior conhecimento da realidade
macro-ambiente da unidade e da empresa. A tabela 01 e a explicagéo
referente, localizadas na fundamentagcdo tebrica (capitulo 2), esclarecem e
relembram a forma de aplicagdo desta técnica, como veremos na tabela 03 e
04 abaixo na sequéncia.

Mais uma etapa na sequUéncia desta metodologia proposta é a
elaboragéo de um plano de acao apropriado para cada uma das cinco causas
de deficiéncias mais importantes resultantes em cada um dos subprocessos,
para tanto, utilizaremos o método 5W e 2H, o qual € um check-list utilizado
para garantir que a operacao seja conduzida sem nenhuma duvida por parte
dos envolvidos com a solugcdo do problema. Esta ferramenta é de facil
entendimento para quem €, mas exige bastante cuidado para quem estiver
elaborando, pois o planejamento das agbes € como um "passo a passo” para a
implantacao das melhorias, e qualquer falha pode gerar uma descontinuidade
do plano, afetando o resultado final da melhoria desejada (ver tabela 05 e 06
abaixo na sequéncia).

Para quantificar este resultado final, apds a implantag&o dos planos de
acao propostos, & preciso saber o que medir, portanto, a criagdo de alguns
indicadores de qualidade de processo € imprescindivel para monitorar a
melhoria ou ndo dos subprocessos.

O método proposto neste trabalho para avaliar as melhorias no
subprocesso projetos e subprocesso obras, € um questionario em forma de

formulario que seré aplicado a todos os 40 colaboradores da unidade, antes e
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apds os dez planos de acdo serem implementados, sendo medido o indice de
satisfacdo geral em cada deficiéncia frabalhada.

O formulério é estruturado em varios aspectos pertinentes onde cada
um deles tende a ser um indicador especifico de satisfagdo e, com o auxilio de
técnicas estatisticas, serdo estudados mais detalhadamente.

Da mesma forma, uma aplicagdo de outro questionario sera feita aos
quatro representantes de cada uma das cinco unidades solicitantes de nossos
produtos e servicos, pois as melhorias visam também a satisfacio dos nossos
clientes internos.

Os formularios estdo expostos em Anexos neste trabalho (ver Pesquisa

de Opinido Interna — USPO-CT e Pesquisa de Opinido Externa — USPO-CT).
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SOLICITACAO DE SUBPROCESSO
EMPREENDIMENTOS

PROJETOS

ANALISE DA SOLICITAGAO E
SITUACAO ATUAL LOCAL

UNIDADE SOLICITANTE
OU OUTRA RESPONSAVEL

DEVE SER
REDIRECIONADO ?

SUBPROCESSO

NECESSITA
OBRAS

DE PROJETOS
?

LEVANTAMENTO DE DADOS
E ELEMENTOS
PROJETO ESTA
DE ACORDO CONCEPCAO E PROJETOS
COMO AFINS
SOLICITADO )
? NAO
CONFECGAO E
DETALHAMENTO
APRESENTACAO E ENTREGA
AO CLIENTE INTERNO

Figura 04 — Fluxograma do subprocesso projetos



SOLICITACAO DE

EMPREENDIMENTO
SUBPROCESSO SUBPROCESSO
PROJETOS OBRAS

NECESSITA DE

PROJETO
?

POSSUI
PROJETO
?

ANALISE DA SITUACAO ATUAL LOCAL ANALISE DO PROJETO

PROJETO
ESTA APTO A
ORGCAMENTACAO
?

e NAO

MONTAGEM QUANTITATIVO E
> ORCAMENTACAO

DIMINUIR O HA RECURSOS

QUANTITATIVO FINANCEIROS
NAO RESOLVE DESTINADOS E
? SUFICIENTES ?

MONTAGEM DO PROCESSO DE
LICITACAO <

v

LICITACAO

HOUVE
LEGALIDADE NO -
PROCESSO ? NAO

CONTRATACAO

SIM

Figura 05 — Fluxograma do subprocesso obras



FISCALIZACAO DA OBRA

> ACOMPANHAMENTO DO CRONOGRAMA
FISICO-FINANCEIRO

A

AS MEDICOES E
FATURAS ESTAO DE

ACORDO COM O
PREVISTO ?

A OBRA ESTA
PRONTA

?

VISTORIA FINAL

0O
EMPREENDIMENTO

ENTREGA AO CLIENTE
SOLICITANTE

ESTA OPERAVEL
?

CADASTRO DA OBRA

RECEBIMENTO DA OBRA

Figura 06 — Continuacgao do fluxograma do subprocesso obras
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4.2. Etapas da implantagao e cronograma

Os 10 planos de acéao desenvolvidos e suas respectivas etapas formam
um amplo programa de implantagdo de qualidade destinado a melhorias do
processo relativo aos produtos e servigos prestados pela USPO-CT.

Este programa €& a simples aplicagao dos planos de agdo propostos
especificamente para o subprocesso projetos e subprocesso obras, como
descritos no diagnéstico deste trabalho (capitulo 3). O grupo da qualidade
gerenciara o programa implantando as etapas relativas a cada plano de agéo,
convocando, se necessario, outros colaboradores, para distribuir as tarefas e
aumentar a capacidade de trabalho do grupo.

Como ja foi citado no sub-capitulo anterior, o programa ainda €&
complementado com a aplicagdo do questionario de satisfagao (ver formularios
de pesquisa de opinido interna e externa, em Anexos), além da proépria
avaliacdo estatistica dos resultados e conclusées finais.

As etapas de cada plano de acdo em cada subprocesso sd&o as

descritas abaixo:

SUBPROCESSO PROJETOS

1° Causa de deficiéncia — Falta de treinamento técnico

Plano de acao 1 - Disponibilizar instrucdo de cursos especificos necessarios

1° etapa: Pesquisar junto aos colaboradores as instrugdes técnicas desejadas e necessarias.

2° etapa: Pesquisar junto ao quadro técnico da empresa pessoas habilitadas a ministrar o treinamento
especifico.

3° etapa: Montar material técnico.
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4° etapa: Reservar e adequar o espago para as aulas (sala de reunides ou centro de treinamento).
5° etapa: Agendar as turmas.

6° etapa: Aplicar o treinamento.

2° Causa de deficiéncia — Informagdes cadastrais defasadas

Plano de acdo 2 - Reunir as unidades de receita e diretoria para priorizar a

atualizacdo do cadastro das instalacdes e equipamentos:

1° etapa: Montar material para apresentagao.

2° etapa: Agendar a data mais propicia com todos gerentes envolvidos e diretoria de investimentos.

3° etapa: Reservar e adequar o espago para a reunido (centro de treinamento).

4° etapa: Realizar a conscientizagdo de todos para reservar recursos financeiros para contratagao de

firmas especializadas.

3° Causa de deficiéncia — Empreiteira de desenhos demorada

Plano de acdo 3 - Estipular clausulas de prazos maximos nas contratacdes de

desenho:

1° etapa: Elaborar planilha de prazos maximos aceitaveis para confecgdo de cada tipo de desenho.
2° etapa: Elaborar quadro de penalidades para inibir atrasos e aplicagdo, caso necessario.

3° etapa: Anexar ao processo do pedido de licitagao nas préximas ordens de servigo.

4° etapa: Ao contratar a firma ganhadora, expor as penalidades de atraso na entrega de desenhos.

5° etapa: Acompanhar todas confecgdes através de planilha saida e chegada.

4° Causa de deficiéncia — Falta de interacdo com clientes e obras

Plano de acao 4 - Sistematizar a pratica de reunides de atualizacdo entre

solicitantes, projetistas e eng. responsaveis pela obra, em todos

empreendimentos

1° etapa: Montar material de apresentagao.

2° etapa: Agendar a data com todos envolvidos.

3° etapa: Reservar e adequar 0 espago para a reuniao.

4° etapa: Na reunido, estabelecer os procedimentos propostos e programar calendario mensal/anual para

a sequiéncia de reunides.
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5° Causa de deficiéncia — Demora na elaboragéo dos projetos
Plano de acdo 5 - Implantar método de avaliacdo dos periodos de execucédo

dos projetos:.
1° etapa: Criar planilha de entrada, andamento e saida de todas solicitagdes.

2° etapa: Alertar a equipe dos controles propostos.
3° etapa: Acompanhar a evolugao dos periodos de realizagao dos projetos.

4° etapa: Avaliar o rendimento da equipe através das comparagdes de periodos de realizagao.

SUBPROCESSO OBRAS

1° Causa de deficiéncia — Empreiteiras fracas e sem qualificacéo

Plano de acdo 1 - Desqualificar das contratacdes as empreiteiras que ja

tenham prestado servicos para a SANEPAR e foram consideradas

problematicas

1° etapa: Elaborar critérios mais rigidos de avaliagao para os servigos prestados pelas empreiteiras.
2° etapa: Informar equipes da utilizagao destes critérios ao fim de cada obra.

3° etapa: Montar lista das firmas consideradas “ruins”.

4° etapa: Disponibilizar a lista aos contratantes de servigos.

5° etapa: Proceder a desqualificagdo das empreiteiras listadas, quando for o caso.

6° etapa: Elaborar licitagbes com critérios mais rigidos nas novas contratagoes.

2° Causa de deficiéncia — Equipe técnica insuficiente

Plano de acéo 2 - Contratar mais técnicos de nivel médio:

1° etapa: Elaborar solicitagdo ao gerente da unidade justificando a insuficiéncia da equipe.

2° etapa: Verificar a disponibilidade de confratagao de novos técnicos, habilitados no ultimo concurso,
junto ao RH.

3° etapa: Elaborar e apresentar justificativa a diretoria de investimentos.

4° etapa: Proceder a contratagdo conforme procedimentos do RH.
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3° Causa de deficiéncia — Falta de otimizagdo dos recursos existentes

-~

Plano de acdo 3 - Sensibilizar os colaboradores quanto ao uso dos

equipamentos

1° etapa: Elaborar apresentagao de conscientizagao das equipes.
2° etapa: Agendar uma data com todos os envolvidos.
3° etapa: Reservar e adequar um espago para as reunioes.

4° etapa: Proceder a apresentagao da conscientizagdo quanto ao uso dos recursos materiais.

4° Causa de deficiéncia — Fiscalizacdo insuficiente

Plano de ac&o 4 - Disponibilizar mais _condi¢des de trabalho aos fiscais de

obras:

1° etapa: Elaborar solicitagao ao gerente de unidade justificando a necessidade.

2° etapa: Verificar a disponibilidade de contratagao de estagiarios junto ao RH.

3° etapa: Proceder a contratagao de 2 estagiarios de nivel médio.

4° etapa: Destinar os estagiarios a ajudar os fiscais de obra, dando-lhes todo o suporte necessario nas

tarefas de escritorio.

5° Causa de deficiéncia — Falta de treinamento técnico

1° etapa: Pesquisar junto aos colaboradores as instrugdes técnicas desejadas e necessarias.

2° etapa: Pesquisar junto ao quadro técnico da empresa pessoas habilitadas a ministrar o treinamento
especifico.

3° etapa: Montar material técnico.

4° etapa: Reservar e montar um espago adequado para as aulas (sala de reunides ou centro de
treinamento).

5° etapa: Agendar as turmas.

6° etapa: Aplicar o freinamento.

Dez cronogramas fisico-financeiros demonstram e visualizam o
andamento de todas as etapas de implantagcdo de cada um dos cinco planos de

acao em cada subprocesso (ver tabelas 7 a 16 abaixo).
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5. ANALISE DE VIABILIDADE DO PROJETO

5.1. Como e com que eficiéncia a proposta resolve todos os problemas

encontrados no Diagnéstico

As deficiéncias de cada subprocesso foram obtidas com a sugestéo de
colaboradores estratégicos que também avaliaram a gravidade, urgéncia e
tendéncia de cada um, sendo adotadas as cinco deficiéncias mais importantes
de cada subprocesso através da comparagao das suas médias.

Sabe-se que algumas deficiéncias sugeridas ndo foram consideradas
tdo importantes e, portanto, ndo foram abordadas, mas com a implantacdo dos
planos de ac&o propostos para as deficiéncias consideradas mais importantes,
a obtencéo do sucesso do programa como um todo, € muito provavel, ou seja,
havera uma melhoria da qualidade dos processos relativos aos produtos e

servicos da USPO-CT, o qual é o grande objetivo deste trabalho.

5.2. Como e com que eficiéncia a proposta atende os requisitos de

solugao dos problemas encontrados no Diagnostico

Os requisitos de solugdo das deficiéncias encontradas no subprocesso

projetos € subprocesso obras s&o 0s mesmos requisitos exigidos pela unidade
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e empresa na sua administracao e planejamentos, ou seja, a satisfacao de
seus clientes, acionistas e colaboradores.

Sendo assim, o programa da qualidade proposto neste trabalho para a
solucaéo dos problemas encontrados no diagnostico atende perfeitamente os
requisitos da USPO-CT e da SANEPAR, pois a implantagdo dos planos de
acdo melhorard, além da qualidade dos processos relativos aos produtos e
servigcos da unidade, também proporcionara a satisfagdo dos colaboradores,

clientes e, indiretamente, os acionistas.

5.3. Analise de custos e beneficios da proposta

O programa proposto para implantacdo nao gerou valores exorbitantes
e nem desproporcionais a realidade da unidade ou da empresa, pelo contrario,
com o aproveitamento da forca de trabalho existente e materiais/equipamentos
disponiveis, chegou-se a um custo aproximado de R$ 600,00 em materiais,
além de R$ 3.800,00 mensais com o salario dos novos colaboradores.

Estes custos sdo considerados pequenos em comparagdo com as
melhorias a serem obtidas na qualidade dos produtos oferecidos e na
produtividade dos servicos prestados, além da otimizagcéo dos subprocessos

envolvidos e satisfacdo dos clientes e colaboradores.
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5.4. Possibilidade de disseminacgao a outras unidades

Com os resultados positivos advindos deste programa de qualidade,
teremos em méaos uma evidéncia de que, com uma simples sistematica, vale a
pena empreender mobilizacbes estruturadas nas unidades.

O programa de qualidade resultante deste trabalho teve seu foco
dirigido somente para o processo relativo aos produtos e servigos da Unidade
de Servigo de Projetos e Obras de Ctba e RMC, porém esta “receita de bolo”
pode ser aproveitada para obtencdo de melhorias generalizadas ou
especificas, conforme a necessidade de cada um.

A metodologia proposta de aplicagdo de ferramentas da qualidade,
planos de acio e indicadores de processo, proporciona uma otimizaggdo em
qualquer processo de qualquer unidade da empresa, bastando apenas adequar
a situacao e obter o comprometimento dos profissionais na arte de combina-

las, pois a qualidade depende de pessoas comprometidas com o

k3

desenvolvimento das suas potencialidades, embasadas em um conjunto de

técnicas.
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7. ANEXOS
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PESQUISA DE OPINIAO INTERNA - USPO-CT

Seguindo os critérios abaixo, opine sobre os aspectos mencionados, no ambito da
USPO-CT.

(1) ruimoumal (2)regularourazoavel (3)bomouboa (4)muito bom ou muito boa

1 - O nivel de conhecimento técnico dos profissionais de sua area. ( )
2 - A confiabilidade das informagdes cadastrais das unidades regionais. ( )
3 - A eficiéncia das empreiteiras de desenhos. ( )

4 - O nivel de interagdo entre os profissionais das unidades solicitantesde ()
servigos e os profissionais executores dos pedidos de sua area.

5 - A eficiéncia dos profissionais executores de projetos. ( )
6 - A qualidade das empreiteiras de obras. ( )
7 - A suficiéncia das equipes técnicas de obras. ( )
8 - O nivel de otimizagédo dos recursos materiais existentes. ( )
9 - A suficiéncia dos profissionais fiscalizadores de obras. ( )
Nome:

Assinatura:

Data:




PESQUISA DE OPINIAO EXTERNA - USPO-CT

Seguindo os critérios abaixo, opine sobre alguns aspectos da USPO-CT.

{(1)ruimoumal (2)regularourazoavel (3)bomouboa (4 )muitobom ou muito boa

1 - Aimagem da USPO-CT. ( )
2 - A qualidade dos produtos e servigos prestados. ( )
3 - A eficiéncia dos servigos prestados. ( )
4 - A interatividade com os profissionais da area. ( )
5 - A acessibilidade aos servicos em desenvolvimento. ( )
Nome: Unidade:

Assinatura:

Data:






