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RESUMO

GUEIBER, Daniel. A contribuicdo de ferramentas e praticas de gestdo da qualidade,
tecnologia e conhecimento para a evolucdo do nivel de maturidade do processo de
distribuicdo de energia elétrica no Brasil: a percepcdo do cliente e do gestor do
processo. 2009. 244 f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Curso
de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana. Ponta Grossa, 2009.

O atual cenario mundial determina que o0s processos realizados pelas empresas
ocorram em niveis de exceléncia e com a busca permanente pela melhoria continua.
Nesta situacdo € fundamental que seja verificada a utilizacdo de ferramentas e
praticas de gestdo da qualidade, conhecimento e tecnologia no desenvolvimento dos
mesmos. Com o0 objetivo de se verificar a efetiva aplicacdo destas ferramentas,
neste trabalho foram confrontadas as percepcoes, tanto dos clientes que recebem
0s produtos e servicos, quanto dos gestores que realizam a gestdo dos processos.
Para o desenvolvimento da pesquisa foi utilizado um processo especifico, a
distribuicdo de energia elétrica, a qual tem como base um modelo internacional
adaptado para a realidade brasileira, com referencial competitivo baseado na
regulacéo realizada pela ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica. Para tanto
foram utilizadas duas pesquisas: a do prémio IASC — indice ANEEL de Satisfacdo do
Cliente e outra realizada com os gestores, em que foi utilizado instrumento baseado
nos critérios do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade. A primeira pesquisa avaliou a
percepcdo do cliente, abrangendo os resultados da pesquisa ANEEL realizada no
territério brasileiro. A segunda pesquisa avaliou o potencial das ferramentas,
utiizando uma populacdo de gestores e especialistas, empregados de uma
distribuidora do centro sul do Brasil, empresa participante da pesquisa e vencedora
do Prémio IASC na regido de atuacdo em trés edi¢cdes. O modelo utilizado para
avaliacdo de aplicacdo de préticas e ferramentas foi elaborado com base nos
critérios do PNQ - Prémio Nacional da Qualidade e verificou em cada uma das
etapas o atendimento dos requisitos da 1ISO9001:2000 e CMMI — Capability Maturity
Model Integration, buscando verificar a maturidade do processo. Este instrumento
permitiu a visualizacdo de lacunas, tanto na percep¢do do cliente quanto dos
gestores. As ferramentas e praticas para preenchimento destas lacunas foram
obtidas através do instrumento construido em atendimento aos requisitos da
ISO9001 e CMMI e indicadas para cada uma das fases do processo. Este confronto
apresentou forte correlacdo entre as lacunas percebidas e o potencial de melhoria
apresentado pelas mesmas, atendendo tanto ao objetivo de verificar a aplicacédo de
ferramentas, bem como de indicar aquelas capazes de contribuir para a melhoria do
processo.

Palavras-chave: Distribuicdo de Energia, Gestdo da Qualidade, Gestdo do
Conhecimento, Gestado da Tecnologia, Maturidade de Processos
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ABSTRACT

GUEIBER, Daniel. The contribution of tools and management practices of quality,
technology and knowledge for the development of process maturity level of electrical
energy distribution in Brazil: perception of the customer and process manager 2009.
244 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Curso de POs-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Tecnolégica Federal do
Parana. Ponta Grossa, 2009.

The current world scenario determines that the procedures carried out by
undertakings occur at levels of excellence and with the permanent search for
continuous improvement. In this situation it is crucial that is verified using tools and
quality management practices, knowledge and technology in development. With the
purpose to verify the effective application of these tools, this work were confronted
the customer perceptions, who receiving the products and services, as the managers
who make the management of processes. Search for the development of a specific
procedure was used, the distribution of electrical energy, which is based on a model
international adapted for Brazilian reality, with competitive referential held by ANEEL
— National Electrical Energy Agency. So two searches: the IASC — Index ANEEL of
Customer Satisfaction Customers, and another held with managers, which was used
instrument based on criteria of PNQ — National Quality Award. The first survey
assessed the customer perception, covering the search results in Brazilian territory.
The second survey assessed the potential of tools, using a population of managers
and specialists, a distributor of Centre South Brazil, enterprise search and winning
participant in three editions of the IASC Prize. The model used for application
assessment tools and practices was prepared on the basis of criteria of PNQ and
verified on each of the steps the care requirements of ISO9001: 2000 and CMMI —
Capability Maturity Model Integration, seeking to verify process maturity. This
instrument has enabled the viewing of gaps, both in customer perception and
manager perception. The tools and practices to fill these gaps were obtained through
the instrument built in requirements of ISO9001 and CMMI and indicated for each
stage of the process. This confrontation has strong correlation between perceived
gaps and potential for improvement made, given both the purpose of verifying the
application of tools, as well as indicate those able to contribute to the improvement of
the process.

Keywords: Distribution of electrical energy, quality management, knowledge
management, technology management, process maturity
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Capitulo 1 Introducéo 16

1. INTRODUCAO

O capitulo inicial deste trabalho apresenta o0s seguintes itens: contexto,
problema, objetivo geral, objetivos especificos, justificativa, contribui¢des, limitacdes

e estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTO

No atual cenario mundial os processos representam a principal razdo de
existir de empresas e organizacdes, sendo as mesmas avaliadas pela forma com
gue estas realizam os mesmos com resultados para seus clientes, empregados e
para a sociedade, o que deve ocorrer de modo continuo e sustentavel.

Ao incluir expectativas e necessidades, que vao desde caracteristicas
técnicas até fatores de modificacbes no ambiente em que esta inserido, este
conjunto de interesses constitui um verdadeiro ecossistema que permeia as
organizacdes e evolui constantemente.

Estas expectativas e necessidades podem ser traduzidas na forma de
requisitos ou exigéncias, as quais devem ser atendidas para que 0S processos
sejam aceitos e permanecam disponiveis.

Os requisitos dos processos e dos produtos podem ser traduzidos na forma
de atributos, os quais estéo relacionados as normas técnicas, regulamentacdes dos
mais diversos setores ou do governo, certificacbes normativas, sistemas de
qualidade ou a percepcéo da sociedade.

Assim as expectativas das partes interessadas num processo devem ser
traduzidas em requisitos para aqueles que realizam o mesmo, com 0 objetivo de
avaliar a forma como estes estdo sendo atendidos.

Considerando-se a necessidade de verificar como o0s requisitos dos
processos sdo atendidos, sdo estabelecidos indicadores de desempenho para os
mesmos, visando aferir de que forma estdo observando os padrbes e legislacao
estabelecida, alcangcando novos patamares de maturidade.

Com base nestas premissas foi utilizado um processo critico para a

sociedade como base de pesquisa, no caso a distribuicdo de energia realizada no
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setor elétrico, realizada em todo o mundo e com caracteristicas diferenciadas no
Brasil, tanto pela extensdao territorial quanto pela legislacao especifica.

Situando inicialmente o processo no contexto mundial, verifica-se que desde
o inicio do século passado o uso intensivo de energia elétrica nos diversos
segmentos da sociedade, que vdo desde o industrial até o residencial, tem
demandado um atendimento cada vez mais eficaz aos requisitos dos clientes e da
legislacado, exigindo crescimento no nivel de maturidade na realizacdo do mesmo.

Buscando referéncias internacionais, percebe-se que ocorreu na Inglaterra
no inicio da década de 70, um grande movimento que culmina com a reestruturacao
do setor de infra-estrutura e em especial do setor elétrico, o qual foi disseminado por
varios paises e influencia o atual modelo do setor elétrico brasileiro.

Este movimento ou modelo de reestruturacao da infra-estrutura, iniciado na
Inglaterra e que se estendeu praticamente a todos os paises do mundo, teve maior
impacto no Brasil no inicio da década de 90, quanto determinou o fim das
compensacdes e passou a exigir resultados para cada uma das areas de concessao
(Lei 8987, 1995).

A base deste modelo estava na reducdo da participagdo do estado como
executor e em contrapartida um aumento da participacdo deste como regulador e
fiscalizador dos servi¢os de infra-estrutura que estavam sendo privatizados.

Estas acdes visavam, de acordo com o modelo do setor elétrico, a obtencéo
da modicidade tarifaria, a qual teve por objetivo reduzir os custos e tarifas de energia
e concomitantemente aumentar a oferta e qualidade.

Assim na implementagdo do modelo buscou-se o afastamento do estado
como investidor, o qual em contrapartida passou a exercer uma forte regulacao,
visando ganhos de qualidade e produtividade, uma vez que determina alteragdes da
legislag&o visando livre concorréncia nos mercados de compra e venda de energia.

No periodo de tempo entre o inicio do modelo de reestruturacdo da infra-
estrutura ocorrido na Inglaterra, 1970, e a chegada do mesmo ao Brasil em 1990, o
DNAEE — Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica definiu através das
Portarias DNAEE 046 e 047 de 1978, os padrdes de qualidade e continuidade

aceitaveis para as diversas regioes do pais.
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O DNAEE praticava neste periodo em todo o territério nacional uma tarifa
Unica, o que incentivava a ineficiéncia nos processos, pois as empresas deficitarias
eram custeadas por outras com melhor desempenho ou ainda pelo governo federal.

Com base neste modelo que néo incentivava a eficiéncia, os problemas com
a qualidade e continuidade dos servicos também eram crescentes em funcdo da
inexisténcia de meios de fiscalizac&o.

Esta situacdo perdurou até 1993 quando surgiu a Lei 8631/93, a qual
estabeleceu uma tarifa para cada area de concessdo. Area esta que constitui o
territério onde através de contrato de concessdo com a Unido cada empresa estatal
ou privada presta os servigos para fornecimento de energia elétrica de acordo com

regras estabelecidas.

Com a adocao de tarifas diferenciadas iniciou-se uma nova fase para os
servicos relacionados a distribuicdo de energia elétrica no Brasil, pois nao mais séo
vidveis empresas deficitarias custeadas pelo restante do setor elétrico.

A existéncia da uma lei ou norma nao levou ao seu cumprimento, conforme
demonstraram as experiéncias do DNAEE, pois as portarias elaboradas pelo mesmo
ndo trouxeram melhorias na qualidade ou provocam elevacdo no nivel de
maturidade do processo de distribuicdo de energia.

A principal razdo desta estabilizacdo em niveis inadequados deveu-se a
inexisténcia de mecanismos para fiscalizacéo e cobranca de melhoria nos processos
de distribuicdo de energia elétrica.

Desta forma somente apds dois anos, em 1995, teve inicio efetivo o
processo de reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, o qual ocorreu através de
atos legais e regulamentares, através dos quais foi definida a responsabilidade dos
novos e antigos proprietarios das concessoes.

Para a melhoria do processo de distribuicdo de energia, destacaram-se o
estabelecimento de padrdes de qualidade definidos pelo érgdo regulador e a criagao
da ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

No periodo compreendido entre 1997 e 2000 o setor elétrico passou por um
processo de transicdo da propriedade do estado para propriedade privada, na
grande maioria das concessionarias de distribuicdo de energia.

No ano de 2000, este cenario sofreu alteracbes com a implantacdo das
Resolugcdes ANEEL 024/2000 e 456/2000, que traduzem os requisitos de
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continuidade e atendimento no processo de distribuicdo, passando a exigir a
utilizacdo de mecanismos para controle e melhoria, tais como a 1SO9000 para
gestdo do processo de distribuicdo de energia elétrica, buscando assim ao mesmo
tempo melhoria continua.

Neste mesmo modelo de regulamentagdo, também foi criada a figura das
Empresas de Referéncia, que basicamente sdo empresas virtuais, que atuariam de
modo simulado ao das empresas reais, huma mesma area de concessao, criando
desta forma um ambiente de competicdo tedrico, uma vez que uma das
caracteristicas no processo de distribuicdo € o monopdlio natural.

Esta sistematica permite uma comparacdo, que afeta a remuneracao das
concessiondarias de distribuicdo de energia, obrigando as mesmas a atender 0s
requisitos de qualidade dentro de determinados parametros de custo.

Para sucesso nessa competicdo as empresas adotaram duas estratégias
combinadas: exceléncia tecnoldgica e exceléncia em gestao.

Na primeira estratégia sdo aplicados recursos oriundos da tecnologia de
materiais e equipamentos, enquanto na segunda a exceléncia em gestao.

No que tange as solucdes tecnoldgicas, sdo aplicados recursos em sistemas
que atuam na melhoria da qualidade e continuidade de fornecimento, através da
tecnologia de atendimento e informagcdo, diminuicdo das interrupgcbes de
fornecimento, velocidade de recomposi¢do e aumento de confiabilidade.

A outra forma de abordagem realizada no setor elétrico esta vinculada a
utilizacdo de metodologias de avaliacdo de gestéo, entre as quais se destacam 0s
Critérios e Fundamentos de Exceléncia da Fundacéo Nacional da Qualidade — FNQ,
usados para premiar as empresas em busca da exceléncia em gestao.

Para éxito neste modelo é necessarios que sejam empregadas técnicas e
ferramentas tais como: ISO9000, TQM, BSC, Mapeamento de Processos e 0s
Critérios de Exceléncia, todos apoiados em ferramentas e técnicas de qualidade,
conhecimento e tecnologia.

Neste trabalho tratou-se a distribuicdo de energia e seus requisitos de
processo, verificando a aplicacao de ferramentas e praticas de gestédo e tecnologia
para o preenchimento de lacunas e evolucdo do nivel de maturidade de processos,
de tal forma que seja possivel determinar o “como fazer” requerido em cada uma das

etapas de um processo.
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Para que seja possivel neste contexto desenvolver uma pesquisa com
objetivo de melhoria do processo, foram verificadas duas visdes diferentes sobre o
processo, a oriunda daqueles que recebem o resultado do processo — os clientes - e
aguela daqueles que realizam a gestédo do processo — 0s gestores e especialistas.

O caso escolhido tratou do processo de distribuicdo de energia elétrica com
seus requisitos e percepcbes pesquisadas a nivel nacional com os clientes,
realizada pela ANEEL (ANEEL, 2008), associada a percepcdo da utilizacdo e
potencial de ferramentas de gestdo para atingimento de niveis de exceléncia,
realizada com gestores e especialistas de uma distribuidora do centro sul do Brasil,
vencedora do Prémio IASC — indice ANEEL de Satisfagdo do Cliente, realizada
anualmente pela ANEEL.

Para desenvolvimento do trabalho foram investigadas as praticas que
interagem ou que compde 0 processo através da mesma sequéncia do PDCA
(DEMING, 1990):

- Identificacéo — historico e terminologia;

- Determinacdo de Requisitos — atributos de qualidade da ANEEL e

consumidores;

- Projeto — ferramentas para utilizagdo dos fatores identificados e dos

requisitos

- Controle — Sistemas de Gestao, Tecnologia da Informacédo e Medicao do

Desempenho;

- Melhoria — metodologia de realimentacdo que conduz a elevacéo do nivel

de maturidade dos processos.

Esta sistemética aplicada seguiu o alinhamento dos requisitos estabelecidos
para processos, utilizado pela Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, com a
finalidade de examinar a gestdo das empresas que participam do Prémio Nacional
da Qualidade.
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1.2 PROBLEMA

No atual contexto econdmico e social, a utilizacdo de equipamentos elétricos
e eletrdnicos vem se tornando cada vez mais frequente e intensiva, alcancando
todas as classes sociais e com grau de exigéncia crescente.

Esta situagdo determina a melhoria em todos os processos relacionados ao
atendimento da demanda e, em especial ao setor elétrico, do qual exige maior
qualidade, disponibilidade e continuidade, o que obriga o0 mesmo a obtencdo de
niveis crescentes de maturidade em seus processos.

Com o objetivo de traduzir os requisitos dos clientes do setor elétrico e
concomitantemente nortear as acdes das empresas de distribuicdo de energia, a
ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica estabelece os principais requisitos de
qualidade e continuidade através da Resolucdo ANEEL 024/2000 e as condi¢des
gerais de fornecimento através da Resolu¢cdo ANEEL 456/2000.

Estas duas resolucdes estabelecem metas para os indicadores de
continuidade, tais como o DEC — Duracdo Equivalente por Consumidor * e FEC —
Freqiiéncia Equivalente por Consumidor?, DIC — Duracao Individual por Consumidor®
e FIC — Freqiiéncia Individual por Consumidor®, bem como tempos e condicdes de
fornecimento, para as quais séo atribuidos valores de multas por transgressao para
indicadores apurados: mensalmente, trimestralmente e anualmente.

Desta forma tanto os indicadores relacionados a continuidade e qualidade
guanto ao atendimento a solicitacdes dos clientes sdo estabelecidos pela ANEEL, o
que implica que o ndo atingimento de metas resulta na aplicacdo de multas e
penalidades, que nos casos de abrangéncia coletiva sdo pagas ao 6rgao regulador e
naquelas de cunho individual aos consumidores afetados.

Em funcdo desta sistemética de apuragdo de resultados e também do fato
destas metas apresentarem grau de exigéncia crescente, ha necessidade de

melhoria continua, tanto dos sistemas de distribuicio de energia quanto dos

! DEC = (Somatéria Consumidores Afetados X Periodo Interrupgéo)/Total de Consumidores

2 FEC = (Somatéria Consumidores Afetados X Numero de Interrupcdes)/Total de Consumidores
® DIC = Somatéria dos Periodos de Interrupgéo de cada consumidor

* FIC = Somatoria das InterrupgBes de cada consumidor
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processos relacionados, o que determina a busca de niveis elevados de maturidade
como alternativa para o atingimento de metas e resultados adequados.

Como € necessaria a perenidade dos servigos prestados, estes ndo devem
somente atender as exigéncias da fiscalizacdo e clientes que requerem melhor
qualidade, mas também das empresas que visam sustentabilidade e o né&o
pagamento de multas e manutencao de suas concessoes.

Considerando que as concessionarias tém seus custos para realizacdo do
processo de distribuicdo estabelecidos pela Empresa de Referéncia, que espelha
uma condicao ideal de funcionamento, existe a necessidade de que 0S processos
estejam em niveis de maturidade elevados e ainda que passem por melhorias de
forma continua.

No contexto do processo de distribuicdo de energia elétrica a aplicacao de
ferramentas e préticas da qualidade, conhecimento, inovacao e tecnologia, servem
para verificacdo e estratificagdo das causas de lacunas nos processos e atividades,
disponibilizando importante meio de avaliacdo dos indicadores e identificacdo de
oportunidades de melhoria.

Todos estes fatores relacionados a qualidade da distribuicdo de energia
afetam o faturamento das empresas, 0 que conduz a uma situacdo na qual se
buscam resultados e melhoria de desempenho por parte das concessionarias de
energia através da melhoria de seus processos.

Para que isto ndo ocorra com prejuizo para o0s clientes ou cause
desequilibrio financeiro para as empresas, o 6rgdo regulador — ANEEL - imp&e
regras de remuneracdo de custos e investimentos que obrigam as empresas a
buscar a eficiéncia nos processos e que 0s investimentos sejam realizados de forma
prudente.

Neste cenario surge a necessidade de que 0S processos sejam capazes de
atender aos requisitos de forma precisa e eficaz, dentro de parametros estabelecidos
pela legislagcdo, com a maior qualidade e pelo menor custo, de forma balanceada.

Os requisitos a serem gerenciados ndo devem atender somente a analise de
viabilidade técnica, mas também os de impacto ambiental e social, que afetam a
forma como o0s processos deste sdo planejados e realizados, incorporando
conhecimento e inovagdes (ANEEL, 2009).

Este processo ainda traz outras variaveis de impacto que sédo decorrentes,

além da alteracédo da legislacdo, também de alteracdes de habitos e costumes da
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sociedade, que requerem novos hiveis de qualidade relacionados ao grau de
exigéncia e dependéncia da sociedade em relacéo ao fornecimento de energia.

Todos estes fatores demandam uma analise permanente dos processos de
prestacao do servico para fornecimento de energia para gue 0S mesmaos ocorram em
nivel otimizado, o qual requer um ciclo de melhoria continua (TONINI, 2008).

Desta forma um conjunto de requisitos e informacdes, deve ser tratado de
forma ordenada e através de praticas que permitam a realizacdo dos mesmos de
forma ordenada, contribuindo para obtencdo de resultados de exceléncia (FNQ,
2008).

Com base nestas consideragdes, definiu-se a pergunta de pesquisa:

Como as ferramentas e préaticas de gestdo da qualidade, tecnologia e
conhecimento contribuem para elevar o nivel de maturidade do processo de

distribuicdo de energia elétrica?

1.3 OBJETIVO

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral: Examinar a contribuicdo de
ferramentas e praticas de qualidade, conhecimento e tecnologia para evolucdo do
nivel de maturidade do processo de distribuicdo de energia elétrica utilizando a
percepcdo do cliente e do gestor do processo, tendo como base requisitos de

exceléncia em gestéao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Visando o atingimento do objetivo geral, este trabalho apresenta os
seguintes objetivos especificos:
- ldentificar - histérico dos modelos de gestdo e da distribuicdo de energia
elétrica, existéncia e necessidade do processo.
- Determinar os requisitos — expectativas dos usuarios, regulamentacao,
evolugcdo e vinculacdo das praticas relativas a indicadores de

desempenho.
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- Verificar os mecanismos e préaticas para projeto dos processos visando
atendimento dos requisitos definidos para o processo de manutengéo do
fornecimento.

- Analisar a aplicacdo das ferramentas para controle e gerenciamento do
processo de manutencédo do fornecimento.

- Examinar ferramentas e préaticas de gestdo no processo de manutengao

do fornecimento, capazes de alimentar um ciclo de melhoria continua.

Tanto o objetivo geral quanto os especificos, seguem a logica de evolucao

mostrada na Figura 1.

Benchmarking Benchmarking
Auditoria Melhores
Tecnoldgica Préticas
Criatividade e Inteligéncia
Melhoria Competitiva
Continua

Novo ciclo
3 Geragdes
Melhoria Continua

Melhoria .
Otimizado
Con“'nua

Avaliacéo de

Pareto

Gestéo de ativos (Hislograma

Projetos intangveis eto
Gerenciado Andlise de Valor Egtl;:?;(i)va Decisao
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Processo
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Gestéo de
interfaces
Anélise do
Mercado

Teambuilding Mapeamento de Brainstorming
m Prospec¢éo documentos
tecnoldgica

FGT GC FGQ

Mapeamento de
processos e
competéncias

Diagrama
Afinidades
Ishikawa

Repetivel ‘

Gerenciado
Qualitativamente

Bésico Inicial

Ad hoc

Figura 1 — Maturidade de Processo
Fonte: Adaptado de CMMI (2002); Werkema (1994); COTEC (1999), Nonaka e Takeuchi (1999)

Na Figura 1 pode ser verificada a necessidade de inclusdo de ferramentas e

praticas em cada fase do processo, visando seu complemento e maturidade.
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1.4 HIPOTESE

A utilizacdo de hipoteses, segundo Lakatos e Marconi (2000, p. 137),
permite a busca de uma resposta suposta, provavel e provisoria para um problema.
Ainda afirmam que:

As sugestdes formuladas na hip6tese podem néo ser as solugbes para o
nosso problema, mas saber se o0 sdo, é a tarefa da pesquisa. Assim, a
hip6tese € uma proposicao antecipadora a comprovacao de uma realidade
(correlagdo real entre variaveis): propomos por meio dela, uma resposta a
um problema, sem sabermos se as observacdes, fatos ou dados, a
aprovarao ou refutardo. (LAKATOS, 2000, p. 144).

Para Cervo e Bervian (1983, p. 29) as hipGteses servem para orientar o
pesquisador na direcdo de uma causa provavel ou ainda como ferramenta para
agrupar um conjunto de fatos.

Desta forma neste trabalho foi estabelecida a seguinte hipotese:

Se um processo esta em nivel elevado de maturidade, entdo em cada uma
das etapas de seu ciclo de realizacdo devem ser identificadas aplicacbes de
ferramentas e préaticas da qualidade, conhecimento e tecnologia que indiqguem a

realizacdo da melhoria continua.

1.5 JUSTIFICATIVA

Como descrito na contextualizagdo deste trabalho, no processo de
distribuicdo de energia existe um sistema de concorréncia virtual, em que a ANEEL
estabelece um comparativo entre uma empresa virtual, operando em condi¢des
ideais e a empresa real, ambas realizando seus processos dentro de uma
determinada area de concesséao.

Para sucesso nessa competicdo sado adotadas duas estratégias combinadas
e complementares: exceléncia tecnoldgica e exceléncia em gestao, como descrito na
introducéo deste trabalho.

Na primeira estratégia sdo aplicados recursos oriundos da tecnologia e
informatizacdo de processos ou ainda de novos materiais e equipamentos,
permitindo a reducdo de custos na realizagdo dos processos, bem como melhor

monitoramento e agilidade na operacao de sistemas.
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Na segunda estratégia sdo adotados, nhormalmente associados e suportando
a primeira, mecanismos para o alcance da exceléncia da gestdo dos processos, na
qual as empresas buscam a identificacdo, padronizacdo, controle e gerenciamento
de seus processos para o0 atingimento dos indicadores estabelecidos pelo 6rgao
regulador, no caso a ANEEL.

A realizacdo desta estratégia, baseada em modelos de gestdo para a
exceléncia, implica na utilizacdo de ferramentas e praticas de gestdo, que buscam
melhorar os processos em seus niveis de maturidade e propiciar condi¢cdes para que
0s mesmos evoluam até niveis otimizados de gerenciamento onde se evidencia a
melhoria continua (FNQ, 2009).

O nivel de maturidade dos processos pode ser examinado através da
evidéncia da realizacdo de praticas de gestdo adotadas e seu alinhamento com
modelos e requisitos estabelecidos. Nesta analise verificam-se como estas praticas
contribuem para a andlise e atendimento a requisitos e preenchimento das lacunas
do processo.

As praticas e ferramentas necessarias no atendimento aos requisitos podem
ser verificadas através do exame de requisitos e critérios de exceléncia, como 0s
estabelecidos pela Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ.

A verificagdo também ocorre por meio de outras por certificagdes como o
CMMI — Capability Maturity Model Integration (CMMI, 2002) e ISO9001, que revelam
o grau de maturidade e atendimento de padres bem como exigem melhoria
continua das empresas de classe mundial (FNQ, 2008, p.4).

Mesmo com o conhecimento dos requisitos a serem atendidos para a
evolucdo do nivel de maturidade, bem como das ferramentas e praticas de gestéao
disponiveis, ainda existem poucos estudos verificando a convergéncia entre
requisitos e contribuicdo de ferramentas para o preenchimento de lacunas.

Esta auséncia de estudos justifica a realizacdo desta pesquisa ao buscar
esta identificacao e quantificacéo.

No setor elétrico sdo adotados, desde 1999, requisitos baseados nos
Critérios e Fundamentos de Exceléncia para examinar a Gestdo das Empresas
(ABRADEE, 2008) e estes sdo derivados e compativeis com outros modelos
internacionais como: The Deming Prize (Jap&o); Malcolm Baldrige Award (EUA);
European Foundation for Quality Management — EFQM (Europa) (ESPINDOLA,
2007).
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Neste trabalho os requisitos foram utilizados como lacunas a serem
exploradas através das ferramentas de gestéo.

Para comparacao do uso dos requisitos do PNQ como critério para evolucao
de maturidade foi utilizado o modelo CMMI — Capability Maturity Model Integration
(CMMI, 2002), o qual foi aplicado neste estudo em funcéo do estabelecimento de
caracteristicas minimas para cada nivel, bem como do fato de derivar de um modelo
de Engenharia de Software para a maturidade, utilizado também para mapeamento
e caracterizacdo de processo.

Neste modelo os processos sao integrados e evoluem continuamente,
portanto apesar de possuir origem diferente dos ja citados modelos de gestao, serve
para confirma-los, uma vez que também atende a requisitos para evolucdo de
maturidade e utiliza como base o PDCA (DEMING, 1990).

Desta forma no modelo foram aplicados requisitos para evolugéo do nivel de
maturidade, o que permite validar os requisitos estabelecidos pela FNQ para
maturidade.

A utilizacdo da ISO9001 também esta associada a evolu¢do da maturidade,
uma vez que esta voltada para a realizacdo de melhoria continua, sendo utilizada
neste trabalho pela exigéncia de realizacdo de melhoria continua no ciclo PDCA
(CARVALHO, 20086).

A justificativa para a realizacéo do trabalho reside, portanto, na necessidade
de verificar o quanto e como estas ferramentas de gestdo da qualidade,
conhecimento e de tecnologia podem contribuir para a identificacéo, planejamento,
projeto, controle e melhoria dos processos, com base dos Critérios de Exceléncia do
PNQ.

A adocao do processo de distribuicdo de energia, utilizado para o estudo em
questéao, reside no fato de o mesmo apresentar condi¢cdes de avaliacdo em todos 0s
requisitos estabelecidos para processos: ldentificacdo, Requisitos, Projeto, Controle
e Melhoria (FNQ, 2008), bem como utilizar mecanismos de avaliacdo tanto de
gestado como por parte do cliente, amplamente definidos e divulgados.

O caso escolhido para o trabalho é justificado ainda pela condicdo de
existéncia de regulamentacdo, dados historicos e de pesquisas com clientes,
gestores e executores, 0 que permite a avaliacdo da aplicacao das ferramentas de

gestao, bem como a repetibilidade do mesmo em outros processos.
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Realizando uma analogia com a Administracdo Cientifica de Taylor e a
Administracdo Classica de Fayol (PUGH, 2005) para concluir esta justificativa,
verifica-se que apesar das empresas utilizarem critérios de ordem técnica para
melhoria de seus processos ha fatores de gestdo que estdo presentes nos
processos, 0 que permite a existéncia de lacunas e oportuniza a pesquisa explorada
neste trabalho com a aplicagéo de ferramentas de gestao.

1.6 CONTRIBUICAO

O presente trabalho ao buscar ferramentas de gestdo que contribuem para a
evolucdo do nivel de maturidade dos processos e conseqientemente para a
melhoria do processo de distribuicdo® busca ganhos tanto para o prestador do
servico de distribuicdo de energia quanto para o cliente deste processo, que recebe
um servico de melhor qualidade.

Como consequéncia desta acdo de melhoria do processo, este deve ter
como resultado a quantificagédo e indicacdo do uso de ferramentas para a exceléncia
em gestdo e consequentes resultados (FNQ, 2008), além de um estreitamento do
entendimento da relacdo entre a gestdo das empresas e as expectativas do cliente
(SORDI, 2008).

Desta forma o trabalho traz como contribuicao principal identificar através de
percepcdes onde existem lacunas e potencial de aplicacdo das diversas ferramentas
e praticas de gestdo, de acordo com cada fase de realizacdo do processo.

Esta identificacdo auxilia na resposta ao “como fazer”, presente nas
guestOes estabelecidas no sistema de gestdo preconizado pela FNQ, no que diz
respeito a praticas e ferramentas em processos.

Adicionalmente pode-se estabelecer uma analogia para aplicagcdo desta
pesquisa a outros processos e em especial aos sujeitos a requisitos similares, tais
como: prestacdo de servigos, transporte de passageiros, servicos de resgate,

saneamento, coleta de lixo, telefonia, logistica de defesa.

® Sistema de Distribuicdo — no estudo sera avaliado o sistema de distribuicdo compreendido nas
tensBes de 127 Volts até 138.000 Volts

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 1 Introducéo 29

1.7 LIMITACOES

O presente trabalho de uma forma geral pode ser aplicado aos mais diversos
segmentos e processos, uma vez que tem como base as etapas do PDCA e critérios
de exceléncia, que podem ser utilizados desde pequenas empresas até
conglomerados internacionais, empresas publicas e privadas.

Para que o mesmo seja assim aplicado devem estar disponiveis ou serem
obtidos os requisitos do processo, 0s quais neste trabalho foram determinados pela
ANEEL. Situacdo semelhante pode ser verificada em outros segmentos em que
existem orgdos reguladores, tais como telefonia e saneamento

Ponto adicional a ser observado e que limita o trabalho consiste no processo
de capacitacdo das pessoas que realizam a gestdo do processo, no que diz respeito
as praticas e ferramentas.

Caso esta capacitacdo nao esteja identificada ou adequada, deve ser
realizada para desenvolvimento da pesquisa, etapa que traz um produto agregado
para a empresa pesquisada, o desenvolvimento de competéncias.

Desta forma a utilizacdo da pesquisa para outros processos pode seguir a
mesma ordem de abordagem, requerendo adaptacdes quanto aos requisitos do
processo, uma vez que para o sistema elétrico ha exigéncias legais, enquanto que
para outros processos ou segmentos, ndo regulados, estes requisitos devem ser

obtidos através de metodologia especifica ou pesquisa com partes interessadas.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

- Introducdo. Realiza a apresentacdo do trabalho: contexto, problema, objetivo
geral, objetivos especificos, justificativa, contribui¢cdes, limitacdes e finalmente a
estrutura do trabalho.

- Referencial Tedrico — traz os fundamentos do trabalho, abordando os seguintes
topicos: Evolucdo dos requisitos de qualidade no Setor Elétrico Nacional,
Atributos e Requisitos de Qualidade, Processos, 1SO9001, Ferramentas de
Gestao da Qualidade, Praticas de Gestdo do Conhecimento, Praticas de Gestéo
da Inovacdo, CMMI — Capability Maturity Model Integration, Prémio Nacional da
Qualidade.
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- Metodologia — trata da base metodoldgica (como, onde e com quais instrumentos)
e justificativa do caso estudado: Método de abordagem, classificacdo da
pesquisa, populacdo, coleta de dados, analise dos dados, justificativa e
apresentacao do instrumento e estudo de caso.

- Resultados e Andlises — trazem a discussdo dos dados: Resultados, analises,
indicadores e requisitos dos processos.

- Conclusbes e Recomendacdes — apresentam as consideracoes finais, ligacao,
recomendacdes para projetos dos processos com agregacdo de requisitos e a
possibilidade de ampliagdo com estudos futuros.

- Referencial Tedrico

A estrutura do trabalho é apresentada na Figura 2, adaptada de Oliveira

(2007).
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Contextualizacéo

Evolucdo da qualidade e maturidade no processo de distribuicdo de Energia Elétrica
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Regulamentares

Processo de distribui¢do de energia elétrica

v

Problema: Como ferramentas e praticas da qualidade, conhecimento e tecnologia
contribuem para melhorar o nivel de maturidade do processo de distribuicéo de energia elétrica?
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Hipétese: Se um processo esta em nivel elevado de maturidade, entdo em cada um de seus estagios de

evolucdo devem ser identificadas aplicacdes de ferramentas e praticas de qualidade, conhecimento e tecnologia.

v

Objetivo Geral: Examinar a contribui¢éo de ferramentas e praticas de qualidade, conhecimento e tecnologia

exceléncia em gestéo.

para elevacéo do nivel de maturidade do processo de distribuicdo de energia elétrica com base em requisitos de
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Figura 2 — Estrutura do Trabalho

Fonte: Adaptada de Oliveira (2007)
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2 REFERENCIAL TEORICO

32

O referencial tedrico deste trabalho foi dividido em cinco partes, cada qual dando

suporte aos objetivos especificos e o conjunto ao objetivo geral.

A divisdo do referencial tedrico estd mostrada na Tabela 1, onde também estao

apresentadas de forma resumida a acao, o referencial e o contetdo principal.

Tabela 1: Objetivos Especificos e Referencial Teérico

Objetivo Especifico Acéo Referencial Conteudo
Identificar - o histérico do 2.1 -Evolugdo da qualidade Identificacdo
processo de distribuicdo  Identificar de fornecimento ao Histérico e Legislagao
no setor elétrico e as longo da histéria do Evolucéo de Indicadores
ferramentas  disponiveis Setor Elétrico Brasileiro
para melhoria do nivel de
maturidade do mesmo.
Determinar os requisitos 2.2 -A percepcao e PNQ
aplicaveis ao processo, Estabelecer determinagéo de CMMI
tanto do ponto de vista Requisitos requisitos de qualidade Terminologia
regulatério quanto dos na prestacao de Pesquisa ANEEL
modelos a serem servicos de distribuicdo Pesquisa IASC
utilizados para verificagdo de energia elétrica
da evolucéo com -A percepcéo do cliente
vinculacdo das préticas
relativas a indicadores de
desempenhao.
Verificar 0s mecanismos 2.3 Padronizacéo do Modelagem Processos
e praticas para projeto  Projetare  processo de Mapeamento
dos processos visando Padronizar fornecimento de energia Gestdo do Conhec.
atendimento dos requisitos A gestao do Modelo de Processo
definidos para o processo conhecimento Mod. de Maturidade
de distribuicdo de energia. Gestéo de tecnologia
Novas Ferram. Qualidade
Analisar a aplicagdo das 2.4 Ferramentas e Gestdo de Processos
ferramentas para controle  Controlar ~ Mecanismos para Medicdo Desempenho
e gerenciamento do gerenciamento e Tecnologia Informacédo
processo de distribuicdo controle de processos Sistemas Informacao
de energia. A gestéo da tecnologia Ferramentas Qualidade
Tecnologia Informacéo
Medicdo
ISO9001
Examinar ferramentas e 2.5 Ferramentas para Benchmarking
praticas de gestdo no Melhorar melhoria de processos Inteligéncia Competitiva

processo de distribuicéo,
capazes de alimentar um
ciclo de melhoria
continua.

A gestéo da Inovacgéo
Exceléncia em Gestao
Maturidade de Processo

Melhoria Continua
Melhores Praticas
PDCL

Fonte: Autor
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2.1 IDENTIFICACAO DO PROCESSO

As formas de conceituacdo de processos podem ser realizadas de diversas
formas, entretanto a forma mais simples ainda consiste em comparar 0 mesmo realizando

“‘uma analogia com processos tangiveis como os observados em uma linha de produgao”

(CONTADOR, 2005).

Esta abordagem utiliza um conjunto de atividades realizadas de forma sequencial,
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gue vao desde uma entrada de insumo até uma saida visando um produto final.

A Figura 3 ilustra esta maneira simplificada de conceituar processos.

FORNECEDOR

feedback

PROCESSO

Entradas Saidas

B Atividades

CLIENTE

feedback

Figura 3 — Abordagem por processos
Fonte Adaptada de QSP (2008)

Na Figura 3 séo verificados os ciclos de realimentacéo, visando a melhoria

do processo, 0s quais foram tratados neste trabalho através da percepcdo do

consumidor de energia elétrica e que objetivam a exceléncia na realizacdo do

mesmo e sua evolucao de nivel de maturidade.

No Quadro 1 é apresentada a forma do desdobramento da Identificacdo do

processo de distribuicdo de energia elétrica.

2.1. Identificacdo do Processo

2.1.1 Conceitos basicos de
processos

212. O processo de
distribuicao de energia elétrica

2.1.2.1.0 papel do estado no
setor elétrico brasileiro

21.22.A alteracéo de
legislacao e a reestruturacéo do
Setor Elétrico Brasileiro

Quadro 1 - Identificacdo do Processo - Desdobramento

Fonte: Autor
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2.1.1 Conceitos Basicos de Processos

Para um adequado entendimento sobre processos, € necesséario que sejam

verificados alguns conceitos sobre os mesmos, iniciando pela ISO9000:2000:

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas). Os insumos (entradas) para um
processo sao geralmente produtos (saidas) de outros processos. Os
processos de uma organizacao sdo geralmente planejados e realizados sob
condicdes controladas a fim de agregar valor. (NBR 1SO9000:2000 — Secao
3.4.1).

Por outro lado Sordi (2008) trata processos pela forma como estes sao
identificados e seus requisitos definidos. Para este autor processos podem ser
definidos como “fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da
organizagdo e que proporcionam agregacao de valor sob a 6tica do cliente final”
(SORDI, 2008, p. 18)

Ampliando estes conceitos podem ser incluidas as definicdes da Fundacédo
Nacional da Qualidade — FNQ, que trata também do projeto dos processos, na qual

sdo incluidos os requisitos e informac¢des dos mesmos:

Conjunto de todas as atividades preestabelecidas e executadas numa
sequéncia planejada com o objetivo de estabelecer ou criar produtos,
servicos, processos principais do nego6cio e de apoio que atendam
completamente as necessidades das partes interessadas, traduzidas ou
estabelecidas na forma de requisitos do produto ou do servico (FNQ, 2008,
p. 11).

Com a informatizacéo ocorrida no meio empresarial, ocorreu a migragcéo do
conceito de sistema administrativo da década de 50, para o de processo nos dias
atuais (CONTADOR, 2005), o que leva a uma nova definicho para o termo,
incorporando a expressao processo de negdcio, dizendo que “processos de negdcio
sdo composicoes de atividades para atender a um ou mais objetivos pré-definidos”.
(CONTADOR, 2005)

Estes conceitos sdo necessarios para caracterizar processos e em especial
o de distribuicdo de energia elétrica, como sendo um conjunto de ac¢bes para
identificacdo de atividades e requisitos, que devem permitir o projeto de um

processo, o qual deve ser controlado e melhorado continuamente.
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2.1.2 O Processo de Distribuicdo de Energia Elétrica

Para que seja possivel identificar o processo de distribuicdo de energia no
Brasil, ha necessidade de buscar ao longo tempo, as alteragdes ocorridas e que
acabaram influindo no modelo do setor.

A percepcao dos consumidores ou clientes também influi na definicdo destes
requisitos, pois os mesmos sdo formulados a partir de necessidades percebidas, as

quais Juran define como:

Algumas destas percep¢Bes baseiam-se no produto. Outras quase néo se
relacionam com o produto — elas originam-se a partir de um mundo
misterioso que chamamos de padréo cultural. (JURAN, 1993, p. 41)

Em decorréncia destes fatos o processo de distribuicdo de energia elétrica
no Brasil passou ao longo das ultimas décadas por mudancas, as quais afetam a
percepc¢éo da qualidade na prestacdo do servico, bem como o foco de preocupacao
das empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica.

No ano de 1993, a Lei 8631/93 estabeleceu as areas de concessao, territorio
onde através de contrato com a Unido as empresas estatais ou privadas prestam os
servigos para distribuicdo de energia elétrica.

Esta lei estabeleceu um marco no processo de reestruturacdo do setor
elétrico, que se torna concreto a partir de 1995 com a promulgacdo da Lei de
Concessoes e da Lei do Setor Elétrico, de acordo com os estudos de Oliveira (2004).

Assim este modelo estabelecido pelo governo federal, mostra o caminho
para o setor elétrico, ditando medidas regulamentares para garantir a melhoria da
continuidade e ao mesmo tempo garantir a qualidade na prestacdo dos servicos de
distribuicdo e fornecimento de energia.

Em complemento, no ano de 1996 foi criada a ANEEL — Agéncia Nacional
de Energia Elétrica, através da Lei 9427 de 26 de Dezembro de 1996, com a missao
de:

Proporcionar condi¢des favoraveis para que o mercado de energia elétrica
se desenvolva com equilibrio entre os agentes e em beneficio da sociedade.

Na Resolucdo ANEEL 456/2000 — Condi¢coes Gerais de Fornecimento de
Energia, o consumidor tem seus direitos reconhecidos e finalmente surge um
terceiro componente - as distribuidoras, que sujeitas aos novos requisitos séo

conduzidas a buscar a exceléncia em seus processos.
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2.1.3 O Papel do Estado no Setor Elétrico Brasileiro

A regulamentacéo dos servicos de fornecimento de energia elétrica no Brasil
foi inicialmente estabelecida por meio do Decreto n°® 41.019 de 1957, o qual criou o
Cadigo de Aguas, regulamentado através do Decreto 24.643 do mesmo ano.

Estes decretos buscam desde aquela época tratar os clientes do processo
de fornecimento de energia de acordo com o pensamento de Harrington (1997, p.
141):

Uma organizacdo normalmente € formada para atender a necessidade de
consumidores em potencial, e 0 processo se completa quando estas
necessidades sao atendidas. Dessa forma é apropriado que o cliente seja
um dos interessados a ser considerado logo no inicio do processo de
melhoria.

No decreto 41019 de 1957, foram estabelecidas as condicBes minimas para
a realizacdo de servicos relacionados ao fornecimento de energia elétrica, os quais
segundo Greiner (1994) deveriam garantir condicdes de equilibrio econémico-
financeiro e ainda que ocorresse fiscalizacao nas empresas.

Como se pode observar a premissa estabelecida por Harrington (1997), de
gue o cliente seja considerado, ndo estava claramente observada uma vez que a
criacao dos conselhos de consumidores somente é realizada a partir da mudanca de
legislagéo estabelecida em 1993.

Nesta condicdo limitada, a responsabilidade para estabelecimento de
condicBes minimas de fornecimento, bem como a fiscalizacdo do mesmo foi em seu
inicio atribuida ao CNAEE — Conselho Nacional de Aguas e Energia Elétrica.

Neste periodo o 6Orgdo estava subordinado ao Ministério das Minas e
Energia, situacdo que permaneceu até o ano de 1969 quando foi extinto e
substituido pelo Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica, o qual foi
criado pelo Decreto n® 63.951 (OLIVEIRA, 2004).

Ao DNAEE — Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica cabe,
além da tarefa de fiscalizar os servigcos relacionados ao fornecimento de energia,
também a responsabilidade por realizar o exame e instruir os pedidos de concesséo
ou autorizacdo para a producéo, transmissao e distribuicdo de energia elétrica.

Neste periodo historico ocorria paralelamente o chamado milagre brasileiro,

no qual ocorreram dificuldades na solugcéo de problemas de estabilidade econdmica
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e financeira das empresas, em fungdo da vinculacdo do modelo econdmico ao
controle de tarifas publicas.

A edicao das portarias 046 e 047/78 do DNAEE estabeleceram um dos mais
importantes marcos para o setor elétrico brasileiro (OLIVEIRA, 2004).

A primeira relacionava os padrfes para a continuidade nos servicos de
energia elétrica através dos indicadores DEC - Duracdo Equivalente de Interrupcao
por Consumidor e FEC - Frequéncia Equivalente de Interrupcdo por Consumidor,
enguanto a segunda a padronizagcéo dos niveis de tenséo e faixa de aceitabilidade.

Analisando-se a sistematica estabelecida através da Resolucdo ANEEL
024/2000, que atualmente disciplina os procedimentos de apuracao e fiscalizacao
dos aspectos de continuidade e qualidade, percebe-se que sua antecessora, a
Portaria DNAEE 046 foi concebida com falhas, o que acaba por frustrar as acdes da
mesma (OLIVEIRA, 2004).

A limitagdo da Portaria 046 residiu na falta de estabelecimento de
procedimentos de apuracdo ou de fiscalizacdo dos indicadores DEC e FEC,
consequentemente nao foram criados mecanismos capazes de verificar a
acuracidade dos dados, bem como preocupacdes ou incentivos para que ocorresse
melhoria de desempenho dos processos (RAMALHO, 2003).

A possibilidade de penalizacbes, que foi estabelecida a época da existéncia
do DNAEE, constitui hoje a principal pratica utilizada pela ANEEL, a qual estabelece
mecanismos para incentivar as empresas na busca da melhoria do desempenho de
seus indicadores técnicos e de atendimento.

A comparacédo dos dois 6rgados explica porque na década de 80 até o inicio
de 90, quando o governo federal utiliza o controle de tarifas do setor elétrico como
um instrumento de gestdo econdmica, ndo ha avancos significativos de qualidade.

Em linhas gerais a grande maioria das empresas enfrentou neste periodo
um seério desequilibrio econdémico-financeiro em funcéo da politica de contencao de
tarifas publicas e em contrapartida ndo haviam punicbes previstas pra coibir o
descumprimento de metas, resultando em indicadores de qualidade do fornecimento
inadequados.

Neste cenario surgiu a Lei 8631 de 1993, a qual deu inicio a reestruturacéo
do setor elétrico brasileiro ao estabelecer na constituicdo o capitulo inicial na reforma

institucional do setor elétrico.
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Este fato encerrou o periodo de utilizacdo politica das tarifas de energia
elétrica, definindo os requisitos béasicos para uma reorganizacdo econdmico-
financeira das empresas e por fim reavaliando suas éareas de concessao
(RAMALHO, 2003).

O artigo 175 da Constituicio Federal serve como principal base de
sustentacdo para a reforma no sistema elétrico nacional, uma vez que determinou
gue a responsabilidade pela prestacéo de servigos de interesse geral cabe ao poder
publico.

Desta forma a exploragao destes servigos passou a ocorrer de acordo com o
interesse do Estado, sendo que os mesmos podem ser realizados diretamente ou
nas modalidades de concesséo ou permissao (TOLMASQIM, 2002).

A principal contribuicdo da Lei n° 8631 de 1993 reside em fixar as tarifas
para o fornecimento de energia elétrica para cada concessionaria, extinguindo a
tarifa Unica no pais, a qual favorecia a ineficiéncia dos processos (PULINO, 2003).

Esta lei ainda obriga a criacdo dos conselhos de consumidores de energia
elétrica, que apesar de apresentarem carater consultivo, avaliam questdes ligadas
ao fornecimento, tarifas e conformidade dos servi¢os prestados aos consumidores.

Neste mesmo periodo entrou em funcionamento o Codigo de defesa do
consumidor, o que reforga ainda mais a necessidade das empresas compreenderem

a necessidade da realizacdo dos processos para atendimento aos clientes

2.1.4 A Legislacéo e a Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro

Com a alteracéo da legislacdo, ocorrida em 1993, o setor elétrico passou por
um periodo de espera, que durou cerca de dois anos, em funcdo da alteracédo no
governo federal, de Itamar Franco para Fernando Henriqgue Cardoso, tempo em que
as alteracdes foram limitadas aos estudos de legislacdo (RAMALHO, 2003).

A partir de 1995 ocorreram mudancas significativas no setor elétrico, as
quais foram introduzidas pela Lei n° 8987, de 13 de fevereiro de 1995, a qual trata
das concess0fes e permissdes para a prestacao de servigos publicos.

Complementarmente, na Lei n° 9074, de 07 de julho de 1995, foram

apresentadas as normas com 0S prazos e critérios para a prorrogacdo das
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concessdes e permissodes de servigos publicos, bem como as condigbes necessérias
para que estas ocorram.

A criacdo da ANEEL, pela Lei n® 9427 de 1996, teve como obijetivo
estabelecer, regulamentar e fiscalizar a producéo, transmissao, distribuicdo e a
comercializacdo de energia elétrica, pontos que apresentavam falhas nos modelos
anteriores do setor (SPERANDIO, 2004).

Com base nestas consideracdes, a criacdo da ANEEL estabeleceu um
divisor na histéria do setor elétrico, pois diferentemente das acfes anteriores em
busca de melhorias no setor, a legislagéo estabeleceu neste momento a criagéo de
uma autarquia especial para tratar do assunto.

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, sendo uma autarquia
especial, tem personalidade juridica prépria e dispdem de autonomia patrimonial,
administrativa e financeira, que conferem & mesma uma maior autonomia e
liberdade para buscar exercer a missdo que foi a ela estabelecida como 6rgéo

regulador (OLIVEIRA, 2004):

A missdo da ANEEL é proporcionar condi¢cbes favoraveis para que o
mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre os agentes
e em beneficio da sociedade. (ANEEL, 2008)

A partir de 1998, ocorreu profunda transformacgéo no setor elétrico brasileiro,
com a celebracdo dos novos contratos de concessdo ocorreu demanda pela
elaboracado de novas leis para dar suporte ao modelo proposto.

Para andamento do planejamento proposto para o setor elétrico, destaca-se
a lei que cria o Mercado Atacadista de Energia - MAE, Lei n° 9648, de 27 de maio de
1998, e ainda o novo agente. Denominado Operador Nacional do Sistema Elétrico —
ONS que provoca a reestruturacdo da ELETROBRAS - Centrais Elétricas Brasileiras
S.A. e de suas subsidiarias (ELETROBRAS, 2008).

Considerando o periodo de mais de uma década desde a criacdo da ANEEL,
muitas foram as acdes realizadas no sentido de melhoria da qualidade do
fornecimento, dentre as quais pode ser destacada a elaboracdo das Resolucbes
ANEEL 024/2000 e 456/2000 ® (GUIMARAES, 2006).

Os requisitos de continuidade de fornecimento e atendimento estabelecidos
pela ANEEL sdo medidos pelos mecanismos estabelecidos nas Resolugbes ANEEL

® As resolucées ANEEL 024/2000 e 456/2000 passam desde 2008 por processo de aperfeicoamento
e no periodo de elaboracéo deste trabalho ocorreram as audiéncias publicas, entretanto os requisitos
aqui abordados permanecem inalterados sendo acrescidos de indicadores e controles individuais.
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024/2000 e 456/2000 e aferidos quanto a percepcdo dos clientes em pesquisas de
satisfacdo realizadas anualmente desde 2000.

Esta pesquisa € denominada IASC — indice ANEEL de Satisfacdo do
Consumidor, cujo resultado é reconhecido nacionalmente através do Prémio IASC
(ANEEL, 2008).

Além destes sistemas de avaliagdo, as concessionarias formam uma
associacdo, denominada ABRADEE — Associacdo Brasileira das Distribuidoras de
Energia Elétrica, que também realiza pesquisas de satisfacdo dos clientes com os
servigos prestados, cujos resultados sao utilizados neste trabalho.

Vencida a etapa de identificacdo, o processo passa de uma posicdo em que
era indefinido e imprevisivel para uma nova condicd0 em que 0S processos passam
a ser conhecidos com papéis definidos, portanto em situacdo diferente do nivel de
caos inicial que exigia acdes herdicas para obtencao de éxito.

Neste momento, apds a identificacdo do processo, passa-se a analise das

ferramentas do nivel de determinacao de requisitos.
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2.2 DETERMINACAO DOS REQUISITOS

Para que o0s processos sejam realizados de forma adequada, devem ser

determinados requisitos e indicadores para os mesmos, bem como a forma como

este ciclo é realimentado (SORDI, 2008). Com base nesta premissa € estabelecido o

Quadro 2, que apresenta como ocorre o desdobramento dos requisitos.

2.2
Determinacéo
dos Requisitos

2.2.1. Requisitos de Processos

2.2.2. Indicadores de Processos

2.2.3. Requisitos e
Indicadores de processos
do setor elétrico

2.2.3.1. Indicador de Continuidade

2.2.3.2. Concessionaria ou Permissionaria

2.2.3.3. Conjunto de Unidades Consumidoras

2.2.3.4. Consumidor

2.2.3.5. Duracdo Equivalente de Interrupcdo por
Unidade Consumidora (DEC)

2.2.3.6. Frequéncia Equivalente de Interrupcdo por
Unidade Consumidora (FEC)

2.2.3.7. Interrupgéo

2.2.3.8. Metas de Continuidade

2.2.3.9. Restabelecimento da Continuidade da
Energia Elétrica

2.2.3.10. Unidade Consumidora

2.2.3.11. Apuracéo de indicadores

2.2.4. A percepcdo do
cliente do setor elétrico

2.2.4.1. Pesquisa ANEEL — IASC

2.2.4.2. Detalhamento da Qualidade Percebida

2.2.4.3. Pesquisa ABRADEE - ISQP

2.2.5. Requisitos para evolucdo da Maturidade de Processos

2.2.6. Prémio Nacional da Qualidade — Requisitos de Processos

2.2.7. 1S09001 — Requisitos de Processos

2.2.8. CMMI — Capability Maturity Model Integration

Quadro 2 — Determinacédo dos Requisitos - Desdobramento

Fonte: Autor
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2.2.1Requisitos de Processos

Os requisitos dos processos e dos produtos podem ser traduzidos para a
forma de atributos, os quais normalmente estdo relacionados as normas técnicas,
regulamentacdes dos mais diversos setores ou do governo, certificagdes normativas,
sistemas de qualidade ou ainda pela percepc¢édo informal da sociedade e meio
ambiente. (FNQ, 2007).

Para o setor elétrico existe legislacdo especifica que define o que é um
servico adequado de distribuicdo e quais seus atributos, esta lei tem o0 nUmero 8987
de 13 de Fevereiro de 1995, a qual traz a seguinte definicdo (ANEEL, 2008):

81° Servico adequado é o que satisfaz as condigbes de regularidade,
continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na
sua prestacdo e modicidade das tarifas.

Considerando-se que as “expectativas devem ser traduzidas em requisitos
com o objetivo de avaliar a forma como estes estdo sendo atendidos” (FNQ, 2009),
também é necessario que sejam estabelecidos indicadores de desempenho para os
processos, aferindo de que forma estdo sendo realizados para atendimento aos

padrdes e legislacédo estabelecidos para um servico adequado.

2.2.2 Indicadores de Processos

Os indicadores estdo associados tanto aos recursos necessarios para a
realizacdo dos processos ou produtos, quanto com a qualidade e satisfacdo do
servico ou produto entregue (GUIMARAES, 2006).

Assim os resultados e indicadores de processos séo utilizados para avaliar:
prazos, produtividade, custos, taxas de falha, adequacéo ao projeto inicial ou ainda o
guanto o processo esta sendo realizado de modo adequado e otimizado.

No processo de distribuicAo de energia elétrica, os indicadores de
continuidade, quando estratificados de acordo com as causas de descontinuidade e
tempos de recomposicdo, apresentam informacdes que devem ser utilizadas para
alimentar o ciclo de melhoria continua (ALMEIDA, 2005) e traduzem novos
requisitos.

Para buscar uma adequada forma de identificacdo dos pontos de

realimentacdo e identificacdo de requisitos, torna-se necessario buscar ferramentas
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para verificar como estas lacunas interferem no processo de distribuicdo de energia

e estabelecem novos requisitos.

2.2.3 Requisitos e Indicadores de Processos do Setor Elétrico

As condi¢des contratuais estabelecidas e a necessidade de quantificacédo
dos resultados determinam a necessidade de indicadores de continuidade, os quais
servem para realizar a comparagdo com 0s parametros ou metas determinadas para
cada conjunto de unidades consumidoras ou para cada uma individualmente, com

base nos requisitos estabelecidos.

Representagdo quantificAvel do desempenho de um sistema elétrico,
utilizada para a mensuragéo da continuidade apurada e andlise comparativa
com os padrdes estabelecidos. (ANEEL, 2006)

2.2.3.1 Indicador de continuidade

7

A medicdo de continuidade é utilizada para avaliar o desempenho do
sistema elétrico, constituindo, portanto um dos principais fatores que compde a
qualidade do fornecimento.

A continuidade € um fator que pode implicar em situacdes criticas, como em
hospitais ou residéncias em que h& pessoas que utilizam aparelhos de sobrevida, 0s
quais séao tratados de forma diferenciada pela legislacdo (ALMEIDA, 2005).

O artigo 1° da resolucdo ANEEL 024/2000, estabelece as condicdes
minimas contratuais que devem ser observadas pelas concessionarias e a respeito
das quais sdo determinadas metas e critérios de avaliacdo a serem observados e
periodicamente auditados. Destas disposi¢cdes surgem as quantidades e tempos das
interrupgcdes de fornecimento, bem como os critérios de agrupamento de unidades

consumidoras, que sao utilizadas para toda a andlise realizada no trabalho.

Art. 1°. Estabelecer, na forma que se seguem, as disposicdes relativas a
continuidade dos servigos publicos de energia elétrica, nos seus aspectos
de duracdo e frequiéncia, a serem observadas pelas concessionarias e
permissionarias de servico publico de distribuicdo e de transmisséo de
energia elétrica nas unidades consumidoras e nos pontos de conexao.
(ANEEL, 2006)

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico 44

Em seu artigo 2° a Resolugcdo 024/2000 estabelece a necessidade de um
processo de apuragao e coleta de indicadores, 0s quais devem ser supervisionados
e estdo vinculados a conjuntos de unidades consumidoras, devendo ser informados

aos clientes em suas faturas quanto a apuracao dos valores individualizados:

Art. 2°. A continuidade dos servicos publicos de energia elétrica devera ser
supervisionada, avaliada e controlada por meio de indicadores coletivos
gue expressem o0s Vvalores vinculados a conjuntos de unidades
consumidoras, bem como indicadores individuais associados a cada
unidade consumidora e ponto de conexao. (ANEEL, 2006).

Os indicadores de continuidade vinculados aos conjuntos servem para a
pesquisa de dados histéricos e sua evolucdo comparativa com os fatores sociais e

ambientais.

2.2.3.2 Concessionaria ou permissionaria

As éareas de concessdao de servicos tém seu desempenho sob a
responsabilidade de agentes publicos ou privados que em funcédo de determinadas
condic¢des contratuais prestam os servicos de fornecimento de energia em areas nas
quais devem cumprir metas pré-contratadas como “agente titular de concessao ou
permissao federal, para explorar a prestacdo de servicos publicos de energia
elétrica” (ANEEL, 2006).

2.2.3.3 Conjunto de unidades consumidoras

Sao agrupamentos de unidades consumidoras, definidas pelas concessionarias
e homologadas pela ANEEL, nos quais sao estabelecidos indicadores de qualidade
e continuidade no fornecimento.

Exemplos destes conjuntos sdo cidades e suas areas metropolitanas ou

povoadas proximos.

Qualquer agrupamento de unidades consumidoras, global ou parcial, de
uma mesma area de concessdo de distribuicdo, definido pela
concessionaria ou permissionaria e aprovado pela ANEEL (ANEEL, 2006).

2.2.3.4 Consumidor
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Definida pela ANEEL como a pessoa fisica ou juridica responséavel pelo
pagamento da fatura e cumprimento de obrigacfes e regulamentos.

Neste caso a pessoa ou empresa é a representante legal e formal para
pleitear direitos sobre as condicdes em que ocorre seu fornecimento de energia ou
por outro lado responder por irregularidades cometidas.

Neste trabalho a localizagdo deste consumidor serve para verificar os efeitos
do acesso e confiabilidade percebidos, buscando correlacionar os mesmos com
fatores como o transito e seus comportamentos quanto a tecnologia e a forma como

é realizado o processo de fornecimento.

Pessoa fisica ou juridica, ou comunhdo de fato ou de direito, legalmente
representada, que assuma a responsabilidade pelo pagamento das faturas
de energia elétrica e pelas demais obrigacBes fixadas em normas e
regulamentos da ANEEL, vinculando-se assim ao contrato de fornecimento,
de uso e de conexao ou de adesao, conforme cada caso (ANEEL, 2006).

2.2.3.5 Duracéao equivalente de interrupcéo por unidade consumidora (DEC)

O DEC representa o tempo médio que um grupo de unidades consumidoras
permanece sem energia ao longo de periodos, que podem ser mensais, trimestrais e
anuais, para os quais ha limitacGes estabelecidas pela ANEEL, sobre os quais a
mesma aplica multas quando ocorrem transgressoes:

Intervalo de tempo em que, em média, no periodo de observagdo, em cada

unidade consumidora do conjunto considerado, ocorreu descontinuidade na
distribuicao de energia elétrica (ANEEL, 2006).

E
> Ca(i)x1(i)
i=l

DEC =
Ce

A apuracdo deste indicador é segmentada pelas causas que levaram a
interrupcdo e afeta a percepcdo do cliente quanto a confiabilidade dos servigcos

prestados.

2.2.3.6 Freqguéncia equivalente de interrup¢éo por unidade consumidora (FEC)

Para um determinado grupo de unidades consumidoras, representa a média de

interrupgdes em um determinado periodo mensal, trimestral ou anual.
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Numero de interrupcdes ocorridas, em média, no periodo de observacao,
em cada unidade consumidora do conjunto considerado (ANEEL, 2006).

Os demais indicadores de continuidade, bem como os de prestacdo de
servico ao cliente, os quais compdem o processo de distribuicdo de energia elétrica,
apresentam as mesmas variaveis, uma dependente — relacionada ao prazo ou
qualidade, a independente — a realizacdo do processo, as intervenientes — a forma
como a aplicacao das ferramentas de gestéo contribui para a melhoria.

2.2.3.7 Interrupcéo

Representa o0 evento em que o fornecimento de energia sofre
descontinuidade, podendo ser de origem programada, urgente ou em situacao de
emergéncia.

Para a sua apuracdo sdo computadas tanto as ocorridas para o0 neutro
guanto para uma das fases, sendo que no caso em que ha mais de uma fase e a
interrupcdo ocorreu em somente uma, para efeitos de apuracdo considera-se a

abrangéncia total.

Descontinuidade do neutro ou da tensao disponivel em qualquer uma das
fases de um circuito elétrico que atende a unidade consumidora ou ponto de
conexéo (ANEEL, 2006).

2.2.3.8 Metas de continuidade

Nos contratos estabelecidos entre as concessionarias e a ANEEL,
denominados contratos de concessao, sao estipulados valores maximos para 0s
seus diversos conjuntos.

Estes valores sdo apurados para cada uma das interrupcdes ocorridas e

agrupados em periodos de tempo em: conjuntos, regides e areas de concessao.
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As metas de continuidade servem como um dos fatores a serem
confrontados com os requisitos e percepcao dos clientes, alinhando-se desta forma

aos objetivos de identificar e estabelecer requisitos do processo de manutencéao.

Valores maximos estabelecidos para os indicadores de continuidade, a
serem observados com periodicidade mensal, trimestral e anual, vinculados
ao ciclo da respectiva revisdo periodica das tarifas, conforme resolucéo
especifica (ANEEL, 2008)

2.2.3.9 Restabelecimento da continuidade da energia elétrica

As condi¢cdes de dependéncia da sociedade para com o fornecimento de
energia elétrica, observada na atualidade tornaram a recomposicdo do sistema um
dos grandes desafios das concessionarias.

Quando ocorrem desligamentos, as vias de acesso aos pontos de defeitos
ou aos pontos de atuacdo do sistema ficam congestionadas, demandando solucdes
e inovacgOes de tecnologia para agilizar a recomposicéao.

Buscando correlacionar estes fatores com o problema, encontra-se:

- A dificuldade de deslocamento relacionada a tecnologia com suas opc¢oes

de comando a disténcia e o aumento de veiculos no transito.

- Os aglomerados de residéncias e centros comercias cada vez mais
distantes de areas centrais, provocando o uso intensivo dos automoveis.

- O meio ambiente, que devido as questdes como a preocupacdo com a
poluicdo, leva as pessoas a fazer uso cada vez mais intensivo do plantio
de arvores, que conflitam com o sistema de redes aéreas predominante
no Brasil. (ALMEIDA, 2006)

Retorno do neutro e da tenséo disponivel em todas as fases, com tempo de
permanéncia minima igual a 1 minuto, no ponto de entrega de energia
elétrica da unidade consumidora ou ponto de conexdo (ANEEL, 2006).

2.2.3.10 Unidade consumidora

Representa o ponto de entrega ou conexdo, cuja localizacdo afeta
fortemente a recomposicdo e também onde ocorre a pesquisa de satisfacdo para o

prémio IASC, servindo sua quantidade para os parametros da referida pesquisa.

Conjunto de instalacdes e equipamentos elétricos caracterizado pelo
recebimento de energia elétrica em um sé ponto de entrega, com medicao
individualizada e correspondente a um Unico consumidor (ANEEL, 2006).
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2.2.3.11 Apuracéo de indicadores

As condicBes béasicas para a apuragdo de indicadores estdo estabelecidas
nas Resolucbes ANEEL, em especial nas de numero 024 e 456/2000 e
compreendem: o conjunto afetado, o tempo de duracdo, numero de unidades
consumidoras atingidas, tempo e prazo para realizacdo dos servigos, niveis de
qualidade e condicdes gerais de fornecimento.

Além destas informacdes obtidas pelas concessionarias, sao adicionadas as
condicBes climaticas, que também sdo mutaveis e afetam o desempenho do sistema
elétrico, principalmente no Brasil onde mais de 99% do sistema € aéreo
(SPERANDIO, 2006).

Fato importante conjugado a esta definicdo é a obrigatoriedade das
concessiondrias quanto a coleta e apuracdo dos dados de interrupcdes do
fornecimento, com base em sistema certificados na referéncia normativa
ISO9001:2000, o que traz para esta pesquisa a garantia de que ha gestdo das

informacdes que serdo utilizadas para analise e verificagdo de convergéncia.

Art. 4°. Os indicadores de continuidade deverdo ser apurados por meio de
procedimentos auditaveis e que contemplem desde o nivel de coleta de
dados das interrupgdes até a transformacédo desses dados em indicadores
(ANEEL, 2006)

2.2.4 A percepcéo do Cliente do Setor Elétrico

A obtencéo dos requisitos de qualidade deve atender o processo de distribuicdo
de energia sob a 6tica do usuario, pois ndo basta que sejam verificados apenas os
requisitos de sistema, mas sim que a estes se somem aqueles percebidos pelos
consumidores de energia elétrica, clientes e partes interessadas neste processo
(FNQ, 2008), apontando as lacunas no mesmo.

Para reforcar esta condicdo, é pertinente observar algumas consideracdes
praticas de autoridades mundiais reconhecidas no segmento da qualidade, como
Ishikawa (1993, p. 47) que numa interpretacdo ampla de qualidade faz as seguintes

consideragoes:

Interpretando de forma mais ampla, qualidade significa qualidade de
trabalho, qualidade de servico, qualidade de informacdo, qualidade de
processo, qualidade de divisdo, qualidade de pessoal. (ISHIKAWA, 1993,
p.47)
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Esta consideracdo remete ao conceito de melhoria continua, que esta
incluida como um dos principais objetivos da existéncia da ANEEL, demonstrada
através do uso de sistemas certificados como a 1SO9001:2000, que busca tal
resultado de forma sistematizada e passivel de auditorias de qualidade.

Para buscar os requisitos dos clientes do setor elétrico, denominados
consumidores, além dos mecanismos numéricos originados das Resolu¢cdes ANEEL
024/2000 e 456/2000, sdo utilizados aqueles apurados através de pesquisa de
satisfacdo do cliente com a qualidade de servico, utilizando para tanto as pesquisas
da ANEEL - IASC, quanto da ABRADEE - ISQP.

A ANEEL, responsavel pela aplicacdo do IASC define o mesmo como sendo:

O Indice ANEEL de Satisfacdo do Consumidor - IASC é o resultado da
pesquisa junto ao consumidor residencial que a Agéncia realiza todo ano
para avaliar o grau de satisfacdo dos consumidores residenciais com 0s
servicos prestados pelas distribuidoras de energia elétrica. A pesquisa
abrange toda a area de concesséo das 64 distribuidoras no Pais. (ANEEL,
2008).

Os resultados deste indice fornecem subsidios para que as concessionarias
aprimorem seus processos, sendo que no presente trabalho serve como subsidio
para avaliar a vinculacdo da referida pesquisa com o0s requisitos do processo de
distribuicdo de energia, apontando as lacunas do mesmao.

Para otimizacdo do processo de distribuicAo de energia € necessario
identificar os requisitos de qualidade percebidos pelo cliente, adicionando os
mesmos a aqueles ja estabelecidos através dos contratos especificos de concesséo,
de origem técnica.

Neste ambiente as concessionarias utilizam o contido nas determinacfes
legais para atender os requisitos sociais, ambientais e tecnolégicos, o que nao
implica que os processos atendam os indicadores do processo de forma adequada,
revelando a necessidade ou justificando a realizagdo desta pesquisa.

Assim as percepcdes dos clientes também devem ser tratadas através das
ferramentas e praticas de gestdo, avaliadas quanto a sua aplicacdo no presente

trabalho para o preenchimento ou eliminacao das lacunas.
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2.2.4.1 Pesquisa ANEEL - IASC

50

Para a realizagdo da pesquisa IASC, a ANEEL estabelece como itens de

avaliacdo o que no presente estudo busca-se traduzir nos requisitos dos processos

(ANEEL, 2008):

Tabela 2 — Pesquisa IASC — Atributos e itens avaliados

Atributo

Iltens avaliados

Qualidade Percebida

Valor Percebido

Confianca

Fidelidade

Satisfacdo

Informacéo ao Cliente;

Acesso a Empresa;

Confiabilidade.

Tarifa paga em relacéo aos beneficios;
Tarifa paga em relacdo do fornecimento;
Tarifa Geral em relagdo ao Atendimento.
Confianca Geral;

Preocupagdo com o cliente;
Competéncia;

Integridade.

Troca de fornecedor em funcéo da tarifa
Troca de fornecedor em funcéo do
fornecimento

Troca de fornecedor em funcéo do
Atendimento.

Satisfacdo Global;

Desconformidade;

Distancia do Ideal.

Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)

Para composicdo do modelo final de apuracdo, a ANEEL utiliza uma

metodologia seguindo o modelo apresentado na Figura 4:
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Confianga Preocupacédo
Geral como cliente

Satisfacdo

Competéncia Informagdo

Confiabilidade

Acessoa
empresa

4 TrocaXPrego

Qualidade
Percebida

Informacdo

Troca X

Fidelidade _
Fornecimento

Preco X
Beneficio

Troca X
Atendimento

Preco X
Fornecimento

Satisfacdo . Distancia
D f dad
Geral escontormidade doldeal

Preco X
Atendimento

Figura 4 — Modelo de Satisfagdo IASC
Fonte ANEEL (2008)

Os fatores avaliados nesta pesquisa e que sao confrontados com os dados
de sistema para apuracdo de indicadores sdo derivados da Qualidade Percebida,
gue em funcdo da necessidade de exploracdo no presente trabalho e do peso de

67% no resultado final do IASC, recebe maior detalhamento na seqiéncia.

2.2.4.2 Qualidade percebida

Mensurada a partir de um grupo de itens apurados ao longo dos processos
de consulta dos agentes do setor e da sociedade desde 2000, os quais foram
agrupados nos itens da Tabela 3 e séo utilizados na pesquisa para identificar as

lacunas nos niveis de maturidade do processo:

Tabela 3 — Qualidade Percebida - Pesquisa IASC - Itens e Requisitos

Item avaliado Requisito
Informacdes do cliente Informacéo e orientagcdo sobre riscos associados ao uso da
energia
Explicag&o sobre o uso adequado da energia
Acesso a Empresa Respostas rapidas as solicitagdes dos clientes

Confiabilidade nos Servicos Fornecimento de energia sem interrupcéo;
Confiabilidade das solucfes dadas;
Rapidez na volta da energia quando ha interrupc¢ao;
Avisos antecipados sobre o desligamento da energia
Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)
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Os requisitos mostrados na Tabela 3 constituem neste trabalho as lacunas
gue devem ser tratadas através das ferramentas de gestdo em busca da melhoria do
nivel de maturidade preconizado no modelo do PNQ - Prémio Nacional da
Qualidade.

Com base no instrumento de pesquisa foi verificada a aplicacdo das
ferramentas de gestdo necessarias para a elevacdo do nivel de maturidade do
referido processo, 0 mesmo ocorrendo com a outra pesquisa do setor, o ISQP, que é
detalhado na seqiéncia.

2.2.4.3 Pesquisa ABRADEE — ISQP

Considerando ainda outras fontes para determinacdo dos requisitos de
processos de fornecimento de energia elétrica, ha também pesquisa semelhante ao
IASC, da ANEEL, a qual é denominada ISQP.

Esta pesquisa com caracteristicas semelhantes quanto a forma, foi
estabelecida pelas concessionéarias associadas junto a ABRADEE,utilizando o indice
denominado indice ISQP — indice de Satisfacdo da Qualidade Percebida - Figura 5,
instituido com uma abordagem que relaciona:

- Valor percebido relacionado ao preco cobrado pela energia elétrica

- Qualidade percebida pelos clientes

- Fornecimento de energia,

- Informagé&o e comunicagdo com o cliente

- Conta de luz

- Atendimento ao cliente

- Imagem da empresa.

O indice ISQP é pesquisado desde 1999, ndo sendo utilizado para acoes
relativas a tarifa, mas sim como complemento ao IASC para as acdes de melhoria
das empresas, além de compor parte do Prémio ABRADEE, realizado com a
participacdo de 44 concessionarias de distribuicdo de energia de todas as regides do
Brasil.

A pesquisa é realizada pela ABRADEE - Associacdo Brasileira das
Distribuidoras de Energia Elétrica, com o objetivo de conhecer o grau de satisfacédo

dos consumidores a respeito da qualidade do processo de distribuicdo de energia.
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Através desta abordagem tanto o produto quanto os servi¢os prestados pela
concessiondria, geram indicadores que permitem a comparagdo entre as
concessionarias e entre areas desta (OLIVEIRA, 2004).

O procedimento utilizado para obtencio do indice de Satisfacdo da
Qualidade Percebida — ISQP, pelos consumidores constitui-se da avaliagdo de 33
atributos, os quais sdo agrupados por similaridade ou afinidade, o que ja traz
incorporada conceitualmente uma das novas ferramentas da qualidade.

Esta metodologia traz facilidade para o estudo em questdo, como mostra a
Figura 5, onde de forma resumida esta apresentado como ocorre a inter-relagéo

entre os fatores de avaliagéo:

—
Fornecimento
de Energia
-~
R
4 atributos Informacdoe

Comunicacdo
-~
L

—
Qualidade |

5 atribut
atributos Contade Luz Percebida
-~ _J

7 Y
R
Atendimento

9 atributos ) v
ao cliente

| — Satisfacdodo
R Cliente

3 atributos

8 atributos Imagem [}

Valor
Percebido

4 atributos Preco

Figura 5. Matriz de Qualidade Percebida
Fonte: ABRADEE (2007)

Na Figura 5 verifica-se que a Area de Qualidade Percebida é composta por
29 dos 33 atributos, sendo estes relacionados a: Fornecimento de Energia,
Informacdo, Comunicacdo com o Cliente, Conta de Luz, Atendimento ao Cliente e
Imagem.

Na area de qualidade Fornecimento de Energia existe a apuracdo de acordo

com a Tabela 4.
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Tabela 4 — Area de Qualidade e Atributos

Area de qualidade Atributo

Fornecimento de energia Fornecimento sem Interrup¢ao
Fornecimento sem variacao
Rapidez quando falta

Fonte: Adaptada de ABRADEE (2008)

Os indices ISQP e IASC sao oriundos de pesquisas realizadas em ambito
nacional, utilizam metodologias e abrangéncias especificas e validadas, trazendo
informagdes sobre a satisfacdo dos consumidores, as quais s&o capazes de trazer
fatores a serem incluidos nos requisitos para o processo de distribuicdo de energia.

Uma vez verificada a origem, tanto para o 6rgado regulador quanto para o
cliente dos requisitos, examinam-se as definicbes da Fundacdo Nacional da

Qualidade — FNQ (2007) para os requisitos de processos:

O requisito aplicavel a um processo € a tradugdo das necessidades e
expectativas dos clientes e das demais partes interessadas, as quais nao
sd0 necessariamente expressas de maneira formal, em uma linguagem
técnica, para definicdo dos atributos do produto ou do servico (FNQ, 2002,
p. 29).

Com base nesta definicdo pode-se verificar que a questdo inicial desta
pesquisa € pertinente, uma vez que se faz necessario verificar os requisitos do
processo e tratar os mesmos através de modelos de referéncia, visando o
preenchimento de lacunas com a aplicacdo de ferramentas e praticas adequadas
visando a elevacgéo do grau de maturidade e o alcance de niveis de exceléncia.

Para que estes requisitos sejam tratados, foram verificadas as ferramentas
aplicaveis a cada nivel de maturidade e sua relacdo com os critérios de exceléncia,
utilizando como campo de estudo o processo de distribuicdo e as atividades ou sub-
processos realizados.

Os requisitos citados e presentes nos Critérios de Exceléncia da FNQ

podem ser assim entendidos:

Como exemplos de requisitos de processos, ou itens a serem cumpridos
pelos processos, citam-se prazos de entrega, tempo de garantia,
especificagbes técnicas do produto ou servico, tempo de atendimento,
qualificacdo de pessoal e condicbes de pagamento (FNQ, 2008, p.10).

Buscando entendimento sobre a necessidade de alinhamento entre
requisitos e aplicacdo de ferramentas de gestdo, podemos utilizar os conceitos da
FNQ (2008):

Além dos requisitos de natureza técnica, € cada vez maior a exigéncia de
requisitos que protegem a sociedade, e relacionados a aspectos ambientais
e sociais, tais como: preservacdo do meio ambiente, descarte adequado de
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produtos nao pereciveis (como vidro, plastico, borrachas) e exigéncia de
uma conducéo ética dos negocios (FNQ, 2008, p. 14).

Estas consideracfes reforcam a hipotese inicial, ao apontar que a busca na
inter-relacdo de condicdes técnicas com a aplicagdo de ferramentas e praticas de
gestao é necessdria para que ocorra o aumento do nivel de maturidade do processo
de distribuicho de energia e que esta evolucdo seja percebida pelas partes
interessadas.

Neste trabalho de pesquisa investigou-se a existéncia de lacunas no
processo de distribuicdo a serem exploradas, no que as pesquisas IASC e ISQP
contribuem para que ocorra o confronto entre a hipotese e as variaveis, através da
combinacdo de ferramentas de gestdo com o0s anseios mostrados pelos clientes
pesquisados.

As lacunas apontadas nesta pesquisa foram avaliadas da mesma forma que
aguelas percebidas do IASC, uma vez que o ISQP também ressalta a importancia da
Qualidade percebida, o que permite que sejam tratadas através dos requisitos: PNQ
- Prémio Nacional da Qualidade, CMMI — Capability Maturity Model Integration e
ISO9001.

2.2.5 Requisitos para Evolucédo da Maturidade de Processos

Os modelos de maturidade de processo permitem avaliar o atendimento de
requisitos e nivel de evolug¢do, bem como o estagio de melhoria, 0 que no presente
trabalho foi realizado para o processo de distribuicdo de energia elétrica.

Neste trabalho procurou-se avaliar em cada um dos niveis de maturidade
dos processos, quais ferramentas e préaticas de gestdo podem ser adotadas para
contribuir no preenchimento de lacunas apontadas através do exame dos requisitos
do modelo de gestdo (FNQ) e dos mecanismos de certificacdo (CMMI e 1SO9001),
as quais permitam a evolucdo e sejam aplicaveis pelos executores.

O modelo utilizado para avaliagdo é o Modelo de Exceléncia de Gestdo da
FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade, comparado em termos de requisitos ao
modelo de certificacdo da 1SO9001 e ao CMMI - Capability Maturity Model
Integration - destinado inicialmente para avaliacdo de processo de software e
adaptado no trabalho para a identificacdo das lacunas dos diversos estagios de
maturidade (TONINI, 2008).

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico 56

Estes modelos, associados as caracteristicas e exigéncias do setor elétrico,
permitem identificar as etapas em que h& maior oportunidade de identificacdo de

NOVos requisitos e as lacunas a serem preenchidas.

2.2.6 Prémio Nacional da Qualidade — Requisitos de Processos

A utilizacdo de critérios associados a um prémio de qualidade traz uma
condicdo de abordagem atual para esta pesquisa, uma vez que segundo Espindola
(2007) estes sao:

Sao fenbmenos recentes. Dentre os existentes destacam-se: The Deming
Prize — Japao; Baldrige National Quality Award — Estados Unidos; European
Quality Award — Europa; e o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) — Brasil
(ESPINDOLA, 2007, p.64).

Dentre estes sistemas de premiacao, foi utilizado o PNQ, uma vez que é
aplicado ao setor elétrico de forma adaptada desde 1998 e plena desde 2007,
funcionando como fator de avaliacdo no Prémio ABRADEE, o qual envolve mais de
95% das distribuidoras de energia elétrica do Brasil e conseqlientemente orienta 0s
modelos de gestdo adotados no setor.

Outro fator para utilizacdo deste modelo no presente trabalho considera a
possibilidade de replicacdo do mesmo em outras empresas, uma vez que a mesma
estrutura em suas diferentes faixas de pontuacdo e premiagcdes regionais pode ser
utilizado desde micro-empresas até conglomerados internacionais.

Desta forma os Critérios de Exceléncia da FNQ sao utilizados na pesquisa,
para avaliacdo da maturidade, uma vez que o PNQ — Prémio Nacional da Qualidade
é formado por critérios de avaliacgdo embasados em fundamentos que servem para
avaliacdo de empresas de classe mundial.

As organizac®es finalistas do PNQ séo reconhecidas pela exceléncia em sua
gestao, utilizando em suas praticas, controles e ferramentas passiveis de aplicacao
em empresas de porte semelhante em nivel mundial (FNQ, 2008).

A FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade, inserida neste contexto, € uma
organizacdo nao-governamental sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacoes,
privadas e publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), que
tem como missao “disseminar os fundamentos da exceléncia em gestdo para o
aumento de competitividade das organizacbes e do Brasil” (FNQ, Critérios de

Exceléncia, pag. 6, 2009).
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Os fundamentos da exceléncia que suportam os critérios de exceléncia,
definidos pela FNQ (FNQ, 2009, p.8) estao listados a seguir:

- Pensamento sistémico

- Aprendizado organizacional

- Cultura de inovacédo

- Lideranga e constancia de propésitos

- Orientag&o por processos e informagdes
- Viséo de futuro

- Geracgdo de valor

- Valorizacdo das pessoas

- Conhecimento sobre o cliente e o mercado
- Desenvolvimento de parcerias

- Responsabilidade social (FNQ, 2009, p.8)

Com base nestes fundamentos séo estabelecidos pela FNQ os requisitos
para processos durante os ciclos de avaliacdo do PNQ, os quais permitem a
avaliacdo do atendimento aos requisitos de maturidade através da aplicacdo dos
guestionamentos (FNQ, 2009).

Os modelos de avaliacao utilizados podem ser divididos em 3 tipos, de
acordo com o nivel de pontuacdo: Compromisso com a Exceléncia (250 pontos),
Rumo a Exceléncia (500 pontos) e Exceléncia (1000 pontos).

Estes modelos estdo ligados diretamente a maturidade de gestéo e niveis de

exceléncia, conforme Figura 6 e Tabela 5:

Nivel de A Classe
Maturidade Mundial
" . Estado da Arte
Exceléncia
Rumo a
exceléncia Implementacdo de
praticas de Gestdo
Compromisso
com exceléncia

Tempo e Esforco

Figura 6 — Evolucédo da Maturidade de Gestao
Fonte FNQ 2006
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Tabela 5 — Comparativo Prémios Compromisso com Exceléncia, Rumo a Exceléncia e PNQ
(continua)
250 Pontos — 500 Pontos - Rumo a 1000 Pontos — Prémio Nacional da
Compromisso com a Exceléncia Qualidade
Exceléncia
a) Como sdo identificados os
processos de agregacdo de valor e
determinados aqueles considerados
como processos principais do negdcio
e como processos de apoio, em
consonéancia com o modelo de
negocio da organizacao?
a) Como sdo b) Como sdo determinados 0s

a) Como 0s processos
principais do negécio e os
processos de apoio sdo
projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos
aplicaveis?

» Apresentar os requisitos a
serem

atendidos e os respectivos
indicadores de
desempenho.

b) Como os processos
principais do negécio e os
processos de apoio sdo
controlados, visando
assegurar o atendimento
dos requisitos aplicaveis?

c) Como o0s processos
principais do negdécio e os
processos de apoio séo
analisados e melhorados?

determinados 0s
requisitos aplicaveis aos
processos principais do
negocio e aos processos
de apoio?

» Apresentar os requisitos a
serem atendidos e os
respectivos indicadores de
desempenho.

b) Como o0s processos
principais do negdécio e os
processos de apoio sao
projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos
estabelecidos?

c) Como 0S processos
principais do negdécio e os
processos de apoio sao
controlados, visando
assegurar 0 atendimento
dos requisitos aplicaveis?

* Destacar a forma de
tratamento das eventuais
ndo-conformidades
identificadas e
implementacdo das acgfes
corretivas.

d) Como o0s processos
principais do negdécio e os
processos de apoio sao
analisados e

+ Destacar as formas
utilizadas para incorporar
melhores  préaticas __de

melhorados?
¢ Destacar as formas
utilizadas para incorporar

outras organizacdes.

» Apresentar as principais
melhorias implantadas nos
processos, pelo menos, nos
Ultimos dois anos.

melhores  préaticas de

reguisitos aplicaveis aos processos
principais do negdcio e aos processos
de apoio?

* Apresentar os requisitos a serem
atendidos e os respectivos indicadores
de desempenho.

¢) Como os processos principais do
negdécio e 0s processos de apoio sdo
projetados, visando ao cumprimento
dos requisitos estabelecidos?

d) Como os processos principais do
negécio e os processos de apoio sdo
controlados, visando assegurar o0
atendimento dos requisitos aplicaveis?
* Destacar a forma de tratamento das
eventuais nao-conformidades
identificadas e implementacdo das
acOes corretivas.

e) Como 0s processos principais do
negécio e os processos de apoio sdo
analisados e melhorados?

» Citar os métodos utilizados que
visam reduzir a variabilidade e
aumentar a confiabilidade e

a ecoeficiéncia;

» Destacar as formas utilizadas para

outras organizacdes;

desenvolver inovacdes em produtos

» Apresentar as principais
melhorias e inovacgdes
implantadas nos processos
nos ultimos dois anos

e _processos e incorporar_melhores
praticas de outras organizacdes;

» Apresentar as principais melhorias
e __inovacdes implantadas  nos
processos nos ultimos trés anos.

Fonte: IBQP e FNQ (2008)
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A analise dos requisitos da Tabela 5, que traz os requisitos dos Prémios de
Exceléncia, permite verificar que com base nas expressdes destacadas existe um
incremento de exigéncias a medida que se busca evidenciar a evolucdo na
maturidade de gestdo, sendo possivel evidenciar a inclusdo do refinamento, que
somente pode ocorrer atraves Gestdo do Conhecimento e Aprendizado.

Para exemplificar convém verificar dois exemplos:

- A exigéncia de explicitar refinamento inexiste no prémio de 250 pontos,

requer apenas apresentacdo no de 500 pontos,

- No prémio de 1000 pontos é exigida a apresentacdo da forma como é
gerenciado o conhecimento visando o refinamento e propria melhoria
advinda do PDCL — Plan, Do, Check and Learn (IBQP, 2008 e FNQ,
2008), bem como inovacoes.

Os modelos de maturidade e exceléncia evidenciam a necessidade de
utilizagcéo de processos sistematizados, capazes de utilizar o conhecimento existente
na organizacgao para propiciar o refinamento de préticas e atingir o nivel otimizado, o
gue requer que 0s mesmos sejam projetados utilizando conhecimento e ferramentas

adequadas.
2.2.7 1S0O9001:2000 — Requisitos de Processos

A NBR ISO 9001:2000 serve como um modelo para gestdo da qualidade em
projeto, desenvolvimento, producéo, instalacédo e servicos associados.

Este referencial normativo é usado para assegurar a adequacdo e a
conformidade do produto ou servico com as expectativas do cliente, projeta-lo ou
desenvolvé-lo e produzi-lo, atendendo a requisitos especificos, considerado antes do
processo produtivo do fornecedor.

Convém que a adocdo de um sistema de gestdo da qualidade seja uma
decisdo estratégica de uma organizacdo. O projeto e a implementacédo de
um sistema de gestdo da qualidade de uma organizacédo séo influenciados
por varias necessidades, objetivos especificos, produtos fornecidos,
processos empregados e tamanho e estrutura da organizacdo (NBR
1ISO9001:2000).

Para que uma organizacao funcione de forma eficaz, ela tem que identificar
e gerenciar 0os processos e atividades relacionadas. A versdao 2000 define um
processo como: “uma atividade que usa recursos e 0s gerencia de maneira a

permitir a transformacao de entradas, em saidas” (ABNT, 2001).
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A abordagem de processo reconhece que uma empresa engloba uma série de
processos individuais com os resultados de um, freqientemente fornecendo
entradas para o proximo processo. A Figura 7 ilustra um modelo de um sistema de

gestédo da qualidade, baseado em processo.

Melhoria Continua @

< __________
Responsabilidade
da Direcéo
J
(" Medicao
Gestdo de Anéligseé <-==\>
Requisitos Recursos ) Satisfacéo
do cliente Melhoria do Cliente
Realizacéo
doProduto |=>| Produto |—>
€-==== > Informacdes

——>  Agregacéo de valor

Figura 7 —1S0O9001:2000 Abordagem de Processo
Fonte: Adaptado de 1SO9001:2000

Uma vantagem da abordagem de processo € o controle continuo que ela
permite sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinacdo e interacdo (ABNT, 2001). A metodologia
PDCA (DEMING, 1990) pode ser aplicada em todas as partes do processo.
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2.2.8 CMMI — Capability Maturity Model Integration

Considerada a necessidade de evolugdo de niveis de maturidade
determinada pela FNQ para o alcance dos niveis de classe mundial, sdo os modelos
de gestao certificaveis como o da ISO9001 que permitem a ocorréncia do ciclo de
melhoria e determinam controle, entretanto ndo séo estabelecidas regras por nivel,
razao pela qual busca-se o CMMI para complemento na determinacdo dos
requisitos.

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) utilizado neste trabalho é um
modelo de referéncia desenvolvido pelo SEI - Software Engineering Institute-
visando direcionar as organizacdes na implementagdo de melhorias continuas em
seu processo de evolucédo (CMMI, 2002).

Neste processo que apresenta certificacbes por niveis, um modelo € uma
representacdo simplificada do mundo, que tem como objetivo estabelecer - baseado
em estudos, histéricos e conhecimento operacional - um conjunto de melhores
praticas que devem ser utilizadas com fim especifico (SORDI, 2008).

O modelo define numa escala de cinco niveis a caracterizacdo do estagio de
maturidade em que 0O processo se encontra, estabelecendo o estagio a ser
alcancado, assim como a estratégia de evolucgéao.

A Figura 8 mostra como ocorre a transicdo entre estes niveis com a insercéo
de habilidades especificas que estdo descritas na Tabela 6 (OLIVEIRA, 2006;
HARRINGTON, 1997; SORDI, 2008; CMMI, 2002):
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Continua

Controlado

Gerenciado

Quantitativamente

Definido

) Repetivel
Gerenciado

Qualitativamente

Basico Inicial

Ad hoc

Figura 8 — Modelo de Maturidade de Processo

Fonte: Adaptada de CMMI 2002
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Tabela 6: Caracteristica dos Niveis de Maturidade

Nivel

Denominacao

Caracteristica

Nao Existente

Inicial

Repetivel

Definido

Gerenciado

Otimizado

N&o existe o reconhecimento da existéncia do processo.
A organizacdo nao reconhece que exista uma questéo a
ser tratada.

Existe evidéncia que a organizacdo reconheceu que
existe uma questdo e uma necessidade a ser tratada.
N&o existem, entretanto processos padronizados, ao
invés disso existem abordagens pontuais que sé&o
aplicadas de uma maneira individual ou na base de caso
a caso. A abordagem geral de gerenciamento do
processo é desorganizada.

Processos desenvolvidos no estagio onde
procedimentos similares sdo seguidos por diferentes
pessoas envolvidas no mesmo tipo de tarefa. Nao existe
treinamento ou comunicacdo formal dos procedimentos
padrbes e as responsabilidades sdo dos individuos.
Existe um alto grau de confian¢ca no conhecimento dos
individuos e desta forma os erros sdo provaveis.

Os procedimentos estdo padronizados e documentados,
e comunicados através de treinamento. Entretanto caso
um individuo deixe de seguir 0 processo, € improvéavel
que este desvio seja detectado. Os procedimentos nem
sempre sdo sofisticados, mas sdo as formalizacdes das
praticas existentes.

E possivel monitorar e medir a conformidade com os
procedimentos e tomar a¢cbes onde o processo ndo seja
utilizado efetivamente. O processo estd em constante
melhoria e prové boas praticas. Automatizacdo e
ferramentas séo utilizadas de uma maneira limitada ou
fragmentadas.

O processo é refinado ao nivel das melhores praticas,
baseadas nos resultados de melhoria continua e
comparac¢ao com outras Organizagdes.

Fonte: Adaptado de CMMI (2002)

Neste ultimo nivel as informacdes de realimentacdo das partes interessadas

63

Nno processo, representadas pelos requisitos sociais, ambientais e tecnoldgicos sédo

incluidas no projeto ou re-projeto dos processos (OLIVEIRA, 2006), realimentando o

ciclo de melhoria, com as transi¢coes abaixo descritas:

- Na transi¢do do Nivel 1 para o Nivel, 2 o conhecimento basico do processo

- Na transicdo do Nivel 2 para o Nivel 3, a definicdo do processo, ou seja, a

- Para a transicao do nivel 3 para o nivel 4 o controle do processo é inserido

- Na transicdo do nivel 4 para o nivel 5 o foco é a cultura de melhoria

sua formalizagéo;

continua.
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2.3 PROJETO DO PROCESSO

Os itens anteriores revelam que a busca pela qualidade passa a ser
fortemente aumentada com as mudancas na legislacdo do setor elétrico,
especialmente quando sdo estabelecidas condicbes contratuais e competitivas no
processo.

Neste aspecto ressalta-se o fato de que as metas de qualidade séo
progressivas e estabelecidas dentro de contratos, 0 que torna o seu descumprimento
passivel de penalizacfes ou até mesmo perda das areas de concessao, 0 que exige
um projeto do processo adequado e atendendo aos requisitos.

O desdobramento do conteudo relativo ao projeto do processo esta
apresentado no Quadro 3.

2.3. Projeto do | 2.3.1. A vinculagdo dos padr6es de qualidade com as obrigacdes das
Processo concessionarias

2.3.2. Modelagem e mapeamento | 2.3.2.1. Modelagem de Processos no
de processos foco da reengenharia

2.3.2.2. Modelo de Processos

2.3.2.3. Formalizagcdo e uniformizagéo
dos processos

2.3.3. Gestao do conhecimento aplicada a processos

2.3.4. Ferramentas de planejamento da qualidade

2.3.5. Praticas de gestao de tecnologia e projetos de processos

Quadro 3 - Projeto do Processo - Desdobramento
Fonte: Autor

2.3.1 A Vinculacdo dos Padroes de Qualidade com as Obrigacbes das

Concessionarias

Nos contratos sdo estabelecidas obrigacfes e metas especificas para cada
concessionaria e para os conjuntos de unidades consumidoras dentro de suas areas
de concesséao, denominados Contratos de Concessao, os quais disciplinam os

direitos e obrigagfes das concessionarias (BLANCHET, 1999).
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Os Contratos de Concesséo, associados as Resolu¢cdes ANEEL 024/2000 e
456/2000, constituem o principal instrumento para a realizacdo da fiscalizacado da
ANEEL, que desta forma determina as concessionarias atender aos requisitos
minimos de distribuicdo e simultaneamente respeitar os direitos do consumidor deste
servico.

As acdes desenvolvidas no setor elétrico desde a alteracdo da legislagéo,
ocorrida em 1995, demonstram que, como na questdo do problema deste trabalho,
ainda ha necessidade de pesquisas quanto as ferramentas de gestdo a serem
utilizadas no atendimento aos requisitos do processo de distribuicdo de energia
elétrica e em especial em seu projeto.

Uma das formas de atendimento, estabelecida através da regulamentacao
da ANEEL, consiste em estabelecer Sistemas de Gestao da Qualidade, com base na
referéncia normativa ISO9001, o que implica no mapeamento do processo, analise
de recursos, procedimentos e indicadores, além de um ciclo de melhoria continua.

Complementarmente ao estabelecimento dos requisitos da 1ISO9001 pela
ANEEL para os processos, a ABRADEE — Associacdo Brasileira das Distribuidoras
de Energia Elétrica estabelece como modelo de avaliacdo da gestdo das empresas,
os critérios do PNQ, de modo semelhante ao realizado neste trabalho, o que reforca
a complementaridade entre lacunas e ferramentas de gestéo.

Como as metas estabelecidas para os indicadores apresentam valores com
qualidade crescente, a cada ano o resultado do processo de distribuicdo de energia
deve ser analisado e melhorado, o que também esta alinhado com os objetivos da
ISO9001.

Desta forma séo incorporados aos projetos de processo, conceitos e
mecanismos gerais do Gerenciamento Total da Melhoria Continua, atendendo ao
que indica Ishikawa (1997) e a concepc¢do de Harrington (1997, p. 141), quando

tratam da necessidade de parcerias entre as partes interessadas nos processos:

A satisfacdo do cliente e as parcerias com o cliente sédo hoje questbes
gerenciais de relevo. A geréncia se deu conta da importéncia do cliente na
equagdo da empresa, 0 que resultou em uma série de grandes mudancgas
nas praticas de gerenciamento em todos os niveis (HARRINGTON, 1997,
p.141).

Neste contexto ha um alinhamento desta forma de abordagem com o
objetivo deste trabalho, uma vez que ambos investigam requisitos dos consumidores

e dos sistemas, tratando a forma como a insercdo dos mesmos pode ser realizada
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com a aplicagdo das ferramentas de gestdo em cada um dos niveis de maturidade
ou das etapas do PDCA.

A etapa de determinacao de requisitos permite que se obtenha um processo
disciplinado, no qual os recursos sdo balanceados e 0s processos principais estédo
definidos (SIQUEIRA, 2007).

Os mecanismos para a realizacdo dos projetos de processos, que devem
estar presentes para que se alcance a maturidade e exceléncia nesta etapa, séo

tratados nos proximos itens.

2.3.2 Modelagem e Mapeamento de Processos

Nos dois capitulos anteriores, o trabalho tratou dos fundamentos para a
identificacdo e determinacao dos requisitos do processo de distribuicdo de energia
elétrica, neste é tratado o projeto do processo.

Nesta abordagem foram considerados aspectos que vao desde a
contextualizacdo histérica e terminologica até a qualidade percebida pelos
consumidores apontados em pesquisas.

Neste capitulo sdo apresentadas interacbes entre 0s requisitos

apresentados e a forma como os mesmos séo tratados, conforme ilustra a Figura 9.

Requisitos
do
Sistema
Regrasdo Requisitos Projeto Projetode Percepcao
> de do —> i > .
Setor - Indicadores do Cliente
Regulagao Processo

A

v

Informacgdes .| Requisitos
do Cliente "l do Cliente

N

Figura 9 — Interacdes no Projeto do Processo de Distribuicéo
Fonte: Adaptada de Oliveira (2006)
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2.3.2.1 Modelagem de processos no foco da reengenharia

A modelagem de processos constitui parte fundamental no projeto dos
processos e também na identificacdo das lacunas dos mesmos, as quais dificultam o
encadeamento das solucdes necessarias a realizacdo das etapas dos mesmos e a
obtencao de servigcos ou produtos adequados para o cliente (SORDI, 2008).

Os conceitos da reengenharia foram amplamente difundidos entre 0os anos
de 1985 a 1993, ocasido em gue 0s mesmos estavam baseados em identificar,
tornar visivel, repensar e radicalmente reformular os processos (CARVALHO, 2006).

A idéia basica trazida pela reengenharia consiste no fato de que com estas
acOes nos processos haveria uma melhoria radical nos mesmos, com redugdes
drasticas de etapas e necessidade de recursos (OLIVEIRA, 2006).

Uma empresa orientada por processos foca no todo, de modo a eliminar a
ineficiéncia e a irracionalidade. Nesta situacédo as medi¢gOes deveriam mover-se das
tarefas individuais para aquelas que agregassem valor ao negdcio (FNQ, 2007).

Esta idéia trouxe inUmeras transformacdes e frustracbes, perdurando até
1995, quando se observou que sua implementacdo trazia mais prejuizo que
beneficios para as organiza¢gdes (HAMMER, 2001).

Ainda que em muitos casos a reengenharia tenha trazido prejuizos, uma re-
analise mostra que como resultado esta trouxe algumas préaticas benéficas para os
negocios, entre elas o pensar e mapear o processo, fundamentais para o bom
desempenho da organizacao e condi¢cdo basica para que ocorra o adequado projeto

dos processos.

2.3.2.2 Modelo de Processos

Para a realizacdo do mapeamento do processo de distribuicdo de energia, 0

seguinte conjunto de defini¢cdes € utilizado como referéncia (OLIVEIRA, 2006):

- Tema: Assunto empresarial (exemplo: distribuicdo de energia)

- Sub-processo: conjunto de atividades que compde parte de um processo.

- Atividade: unidade de trabalho executada por um ator.

- Tarefa: passo sequencial de uma atividade.

- Insténcia: Aplicacdo das atividades de um processo a um objeto
especifico.

- Funcéo: conjunto de atividades de mesma natureza.
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Os termos apresentados sdo correntemente utilizados nos processos de

modelagem, auxiliando na descri¢éo e definicdo dos requisitos das diversas etapas.

2.3.2.3 Formalizacao e uniformizacao dos processos

A modelagem utilizada para a formalizacdo do processo de distribuicdo de
energia segue o modelo BPMN (Business Process Modeling Notation), que de
acordo com Sordi (2008), apresenta as seguintes vantagens:

Ela define especificacbes bastante abrangentes, intuitivas e faceis de serem
trabalhadas. O que fortalece muito a questdo da praticidade é ser capaz de
trabalhar toda a especificagcdo apenas com um diagrama, o DPN, que,
embora unico, permite trabalhar com niveis hierarquicos ou niveis de
detalhamento do processo (SORDI, 2008, p. 253).

Neste procedimento, a formalizacdo dos processos realizada através desta
metodologia é realizada através de um conjunto de modelos que representam 0s
diversos elementos dos requisitos para a adequada realizacéo do processo.

Para mapeamento do processo, 0s seguintes modelos disponiveis e
comumente utilizados sao de acordo com Santos (2002) e Sordi (2008), divididos em
cinco tipos: empresarial, contexto, processos, atividades e artefatos.

O Modelo Empresarial, que representa o conjunto de processos que
compdem 0s negocios da uma empresa, juntamente com suas definicbes e
objetivos. A forma de representacdo utilizada é o BPMN’ - Business Process
Modelling Notation (BPMN, 2008), conforme a Figura 10 (Modelo Empresarial).

Processo

Gerencia Negécio

Figura 10 — Modelo Empresarial
Fonte: GARIMELLA; LESS; WILLIAMS (2008)

"BPMN - Business Process Modeling Notation, em portugués Notacdo para modelagem de processos
de negécio, é uma notacdo grafica padronizada internacionalmente, que disponibiliza uma
representacao facil e compreensiva para mapear os processos de negocios.
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O Modelo de Contexto, que mostra a abrangéncia do processo através de
sua caracterizacdo em termos do modelo 5W+1H® | com suas entradas e saidas;
além das regras que disciplinam a sua aplicacdo e mecanismos necessarios para
sua execucgao.

Este modelo utiliza a representagdo mostrada na Figura 11, o Mapa Mental
(Mind Map).

As tarefas sequenciais executadas nas atividades séo descritas no modelo e
servem de guia no projeto de pesquisa para o detalhamento do processo, explorada
na elaboracdo das questbes de entrevista. A forma de representacéo resulta numa

lista descritiva ou fluxograma.

Objetivo
Eventos de Inicio -
Origem
J Requisitosdo
Eventos de Fim - Cliente
Destino
Requisitos de
Regras | Conformidade
Distribuigéo -
© de Energia Mecanismos |
Requisitos de Requisitos de
Qualidade Comunicagao
Requisitos de
Controles Internos | Sustentabilidade
'1 Riscos |
Resultado
T Indicadores Produto
Resultado
Processo

Figura 11 — Modelo de Contexto
Fonte: Adaptado de Sordi (2008) e Oliveira (2006)

No Modelo de Processos, ocorre a representacdo dos grandes

agrupamentos das atividades do processo, utilizando o modelo PDCA como

® BW+1H — What (O qué), Why (Por qué), Where (Onde), When (Quando), Who (Quem) + How
(Como) — notacdo utilizada para estabelecer acbes de forma ordenada quando identificado um
problema ou situacéo para melhoria
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referéncia, detalhando em um nivel de andlise e discussao mais especifico, tanto as
regras quanto 0s mecanismos necessarios a execugdo das atividades do processo.
A forma de representacao utilizada € o BPMN (Business Process Modelling

Notation), conforme a Figura 12.

Iniciar
Processo Formalizagéo

Requisitos Planejar |
Execucao

A 4

Plano de Execugéo

Resultado

v

> Executar
7 Estado de Execugao

Insumos

4| Controlar
Execugéo Execugéo Finalizada

Relatorio

Avaliar

Processo

Figura 12 — Modelo de Processos
Fonte: Adaptada de Oliveira (2006) e FNQ (2007)

Para o Modelo de Atividades, as atividades s&o relacionadas para cada
componente do Modelo de Processos. Este modelo explicita, além das atividades
desenvolvidas, as areas responsaveis pela sua execucao e a légica de interligacéo,
gerando a visédo dinamica do processo.

Finalmente no Modelo de Artefatos, os artefatos utilizados no processo séo
representados, agrupados em entradas, saidas, regras e mecanismos.

Neste trabalho foi utilizada para verificacdo das lacunas a aplicacdo do
modelo de contexto — Figura 11 e de processos Figura 12 - em fungdo dos mesmos
adotarem a metodologia baseada em etapas, topicos e atendimento a requisitos
(OLIVEIRA, 2005), bem como seguirem os passos do PDCA (FALCONI, 1995), cuja

coeréncia com o trabalho de pesquisa pode ser observada na Tabela 7.
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Tabela 7 — Modelo de Contexto e A¢cdes Correspondentes

Etapa do processo Acao no modelo de contexto

Identificacdo - Utilizacdo de Brainstorming em sessdes
de modelagem para o levantamento das
informacdes

- Utilizacdo da abordagem “top-down” no
levantamento das informacfes

Definicdo de requisitos - Estrutura 5W+1H na caracterizacdo do
processo
Projeto do processo - Utilizacdo dos niveis de representacéo

definidos anteriormente
- Modelo de processo referencial
- Documentagéo dos modelos.

Controle e Gerenciamento do modelo - Modelo PDCA como referéncia ao nivel
de processo

Melhoria do modelo - Utilizacdo de workshops para a difusdo
de informacdes e validacdo dos modelos
gerados

Fonte: Adaptada de Oliveira (2006)

Na modelagem de processos, a formalizacdo ocorre em sessfes de
Brainstorming, nas quais participam todos os intervenientes do processo. Como
consequUéncia tem-se neste momento a sua uniformizagcdo, com a contribuicdo de

cada participante e com a devida convergéncia de posicoes.

2.3.3 Gestdo do Conhecimento Aplicada a Processos

Complementarmente ao modelo de gestdo da FNQ e das certificacdes CMMI
e 1S09001, sdo também examinadas praticas da Gestdo do Conhecimento,
derivadas da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) - Figura 13,
através da qual se sugere a utilizacdo de modelos para buscar experiéncias de

profissionais relacionados ao processo.
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Figura 13 - Criacdo de conhecimento na empresa.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

72

Com esta sistematica, mostrada na Figura 13 busca-se o conhecimento tacito

dos gestores e executores do processo, através do entendimento de aplicacdo das

ferramentas de gestdo e conhecimento para atendimento dos requisitos dos

modelos de gestao e certificacdo, como mostra a Figura 14.
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Figura 14 — Aplicacédo de Préaticas de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptada de CMMI (2002); Nonaka e Takeuchi (1997)
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Por outro lado, a Figura 15 mostra uma sistematica de incentivo ao
compartilhamento e levantamento de requisitos de processos (ALMEIDA, 2005), com
o objetivo do preenchimento de lacunas no projeto do processo, utilizando as
sessbes de Brainstorming transformando-os em explicitos através dos modelos de
contexto, onde € possivel identificar os requisitos e estabelecer meios para trat4-los:

Classe do problema

Novo ou Unico Resolvido anteriormente

@]
é < 1) A organizagdo encoraja as 4)A organizacao cria condicdes
S5 £ pessoas para descoberta de para que os funcionérios
2 % = | | novos problemas através da percebam que podem estar
§ g g gxp_osigéo dos mesmo a novas enfrentan_do pro_bl_emas que a =
& S = idéias e informag8es (ambiente empr_esajé corrigiu %«
2 propicio a descoberta) anteriormente (criando 2
a conscientizacéo do estado da 5
arte presente dentro e fora da ©
© organizagao)
o E 2)A organizagao apoia as 3)A organizagéo incentiva
T © atividades de criacao dos acOes para coleta e retengéo
% 8 funcionarios, agora conscientes | do conhecimento, visando
n o dos novos problemas e torna-los disponiveis aos
oportunidades, motivados a funcionarios que procuram
desenvolver novas solugdes solugbes para problemas
(criagao do conhecimento) anteriores resolvidos (aquisi¢édo
de conhecimento)

Figura 15 — Mapeamento de processos com base na gestdo do conhecimento
Fonte: Modelo de Gray adaptado de Almeida (2005)

A Gestao do Conhecimento do processo de distribuicdo de energia permite
gue este seja realizado dentro de condi¢cdes em que todo o conhecimento existente
na organizagdo seja organizado e tornado disponivel fazendo com que ocorra o
adequado mapeamento e 0s processos sejam projetados atendendo os requisitos

identificados:

A mudanca de uma economia baseada em recursos para uma economia
baseada em conhecimento estd fazendo com que as organizagfes voltem
suas atengbes para o0 gerenciamento e maximizacdo do mais importante
bem que elas possuem: o conhecimento (ALMEIDA, 2005, p. 63)

Neste mesmo contexto, a Fundacao Nacional da Qualidade define um dos
fatores relacionados a gestdo do conhecimento como sendo a “busca e alcance de

um novo patamar de conhecimento para a organizacdo por meio da percepcao,
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reflexdo, avaliagcdo e compartilhamento de experiéncias”. (FNQ, Critérios de
Exceléncia, 2008, p. 10).

Combinando estes dois conceitos as praticas de gestdo do conhecimento
podem ser utilizadas como uma ferramenta para suprir as lacunas dos processos em
busca de sua maturidade, pois de forma consorciada com as ferramentas de
qualidade e tecnologia pode ndo somente resgatar informagbes como auxiliar na
identificacdo, repetibilidade, padronizacéao, gerenciamento e melhoria dos processos.

Assim estas praticas podem também ser aplicadas ao mapeamento e projeto
de processos, visando o preenchimento de lacunas de forma proativa, trazendo
experiéncias do passado e também antecipando solug¢des, nas quais as mesmas
podem aparecer combinadas com outras ferramentas e praticas de gestao.

A Tabela 08 mostra as principais Praticas de Gestdo do Conhecimento que
serdo utilizadas em atendimento aos requisitos do PNQ e que sdo combinadas a
outras durante o procedimento metodolégico.

Tabela 08 — Praticas de Gestdo do Conhecimento

(continua)
N°  Praticade GC Descricdo Basica
1 Aprendizagem Processo continuo de apropriacéo e geracao de novos conhecimentos
Organizacional
2 Banco de Refere-se a um repositério de informagcBes sobre a localizacdo de
Competéncias conhecimentos na empresa
3 Benchmarking Processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e

processos de trabalho de organizacbes que s&o reconhecidas como
representantes das melhores praticas

4 Coaching Processo em que o gerente auxilia seu liderado a compreender o pleno
propésito do seu trabalho e a identificar as forgas e fraquezas.

5 Comunidades Consiste em pessoas que estdo ligadas informalmente por um interesse
de Prética comum no aprendizado, principalmente, na aplicacao pratica.

6 Educacéo Consiste em processos de educacgdo continuada, com vistas a atualizagédo
Corporativa do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagao.

7 Féruns/Listas de Sao espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes,
discusséao idéias e experiéncias

8 Gestéo do Gestao do capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis —os ativos
Capital intangiveis s@o recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
Intelectual qualificacdo e mensuracéo

9 Gestéo de Atua no gerenciamento de bens de informacdo, automatizando o fluxo de
Conteudo trabalho de contetdo

10 Gestéo de Marcas e patentes compdem os ativos intangiveis das empresas.
Marcas e
Patentes

11 Gestao do N&o € um produto ou servico especifico, mas uma estratégia cujo propésito

Relacionamento € transformar os processos de negdcios para conservar e conseguir mais
com os Clientes  clientes.

12 Gestao Administrar todas as atividades associadas ao controle dos acervos
Eletrénica de documentais da empresa
Documentos
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Tabela 08 — Praticas de Gestdo do Conhecimento

(continua)
N°  Préaticade GC Descricdo Basica
13 Gestéo por Consiste em compreender quais sd0 as competéncias organizacionais
Competéncias criticas para 0 sucesso empresarial, desdobra-las em termos de
competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de
funcionérios internos
14  Inteligéncia E um processo permanente e ético de coleta de informacdes das atividades
Competitiva desenvolvidas pelos concorrentes e das tendéncias gerais dos ambientes
de negécios.
15 Licdes Representam a esséncia da experiéncia adquirida em um projeto ou cargo
Aprendidas especifico.
16 Mapeamento de Descricdo e o registro do conhecimento sobre como sé@o executados 0s
Conhecimentos  processos, como sao construidos os produtos e como sédo prestados os
servicos de uma organizacdo e como se dao relacionamento com seus
clientes.
17 Mapeamento de Identificar, avaliar e desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes
Competéncias necessarias para a realizacdo de atividades, funcdes e processos de
negocios da organizacao.
18 Mapeamento de Conhecer como a empresa funciona por meio da clara identificacdo de
Processos como séo realizadas suas operacfes, seus negoécios e suas atividades.
19 Melhores Sdo aquelas praticas que produziram resultados excelentes em outra
Praticas situacao e que poderiam ser adaptadas para a nossa situacao.
20 Memoria Recolher, preservar e disseminar de uma forma sistemética os recursos de
Organizacional conhecimento da organizacdo
21  Mentoring Orientar a preparacao de profissionais que tém potencial e que necessitam
elevar seu desempenho
22  Narrativas Registrar conhecimentos de maneira mas préxima dos padrées naturais,
caracterizando melhor o seu préprio contexto e com alto nivel de
ambigiidade.
23 Normalizacdo e A normalizacdo busca a definicdo, a unificacdo e a simplificacéo, de forma
Padronizacao racional, quer dos produtos acabados quer dos elementos para produzir
24 Portais Disponibilizar, de forma centralizada, as informac¢des de que o colaborador
Corporativos necessita.
25 Sistemas Define o fluxo de trabalho, ou seqiiéncia de execu¢cdo do mesmo. S&o
Workflow praticas ligadas ao controle da qualidade da informacdo apoiado pela

automacao do fluxo ou trAmite de documentos.

Fonte: Adaptada de Oliveira (2007)

Considerando os modelos de processo e requisitos de prémios observados,

convém verificar o que se estabelece para a gestdo do conhecimento:

Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagcédo e
implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizacao (FNQ, 2008).

Os padrdes estabelecidos no Prémio ABRADEE, PNQ e pela propria ANEEL,

aliados ao fato de nas empresas do Setor Elétrico Brasileiro haver composi¢cdes

acionarias que vao de modelos estatais e mistos até privados multinacionais, faz

com que as mesmas estejam num ambiente de competi¢éo global.

Neste ambiente a utilizacdo das praticas de Gestdo do Conhecimento constitui

um dos principais fatores de competicdo e de empreendedorismo (HITT, 2002).
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Outro fator que leva a necessidade da Gestdo do Conhecimento neste setor
baseia-se na elevada taxa de mudancgas, quer seja de ordem tecnoldgica quanto
regulatoria, o que determina que a Gestdo do Conhecimento seja incentivada
(ALMEIDA, 2005).

Para Contador (2005, p. 12) o “recurso conhecimento permeia todos o0s
demais, por ser o principal habilitador para ajustes e evolu¢cdo de cada um dos
demais recursos pertinentes a gestao por processo de negoécio”.

Desta forma se pode comparar a figura sugerida por Burton (Figura 16) com a
figura representativa dos critérios de exceléncia (Figura 17), em que 0S processos

ocorrem num meio de informagdes e conhecimento.
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Figura 16 - Recursos organizacionais utilizados na abordagem de gestéo
por processos

Fonte: BURLTON (2001)
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MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO" (MEG)

{ma visdo sistémica da gestao nraanizactonal

acdes e (°""°<im,,"
0

Aolod

Lideranca Resultados

Sociedade

0y, ()
llau,’»quo) - "g“\gm\

Figura 17 — Modelo de Exceléncia de Gestao
Fonte: FNQ (2008)

Analisando as Figuras 16 e 17 sob a Gtica da Gestdo do Conhecimento,
pode-se verificar que em ambas o0s processos estdo em um ambiente de
conhecimento e séo realizados com base em recursos, estratégias e planos.

Assim é possivel dizer que podem ser combinados para efeito de aplicacdo
de préaticas em atendimento a requisitos e que através das pessoas e dos processos
contribuem para a obtencéo dos resultados.

Combinando as afirmacdes e praticas mostradas nos itens anteriores, a
respeito da Gestdo do Conhecimento, pode-se considerar que a mesma deve
constituir um ambiente propicio a criacdo e compartiihamento de informacdes e
experiéncias, visando o0 crescimento e no caso em questdo a forma de
preenchimento das lacunas de processos, representando insumo para a elaboracao
do projeto do processo e também na realizacdo do ciclo de realimentacéo.

Ainda com base na necessidade de realizacdo do projeto de processo,
podem ser utilizados outros recursos, tais como as novas ferramentas da qualidade,
concebidas com a finalidade de suprir o planejamento da qualidade, portanto

auxiliares nesta etapa.
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2.3.4 Ferramentas de Planejamento da Qualidade

Nos itens anteriores estdo apresentadas ferramentas e praticas para
preencher as lacunas verificadas nos processos, neste item, com referéncia ao
projeto de processo sdo apresentadas ferramentas da qualidade destinadas ao
planejamento da qualidade.

Estas ferramentas agrupadas por Mizuno (1988) sdo denominadas novas
ferramentas, ferramentas de planejamento (DELLARETTI, 1996) ou ferramentas
gerenciais da qualidade (MOURA, 1994). A mudanca de nomenclatura objetiva
diferencia-las das ferramentas classicas ou de controle da qualidade descritas por
Ishikawa (1993) que séo utilizadas para o controle da qualidade (WERKEMA, 1995),
sendo estas Ultimas apresentadas no capitulo de gerenciamento e controle de
processos.

A Figura 18 mostra a relagéo destas ferramentas com o ciclo PDCA, sendo
estas tratadas no presente capitulo e as de controle no capitulo 2.4.

Ferramentas Ferramentas
de / 5 de
Planejamento A Planejamento

C
Ferramentas Ferramentas
de Controle \ de Controle
Figura 18 — Ferramentas de Planejamento e Controle da Qualidade
Fonte: Adaptada de Moura (1994)

A Tabela 09 apresenta as novas ferramentas da qualidade, com suas

respectivas descricdes, formas e aplicacdes usuais.
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Tabela 09 — Novas Ferramentas da Qualidade

79

(continua)
Ferramenta Descricao Forma Aplicacéo
Diagrama Representacdo grafica de Relne uma grande quantidade Sintetizar,
de grupos de dados afins, que de dados de diversas naturezas classificar,
Afinidades sdo conjuntos de dados (idéias, opinides, declaragBes, estruturar
verbais (idéias, opinifes, etc.) e organiza-os em grupos, idéias pouco
comentarios, etc.) que tém, com base na relacdo natural e definidas
entre si, alguma relacdo ou intrinseca
natural que os distinguem dos
demais. E um processo
exploratério, onde se procura,
usando a criatividade,
desenvolver visdes novas de
situacbes antigas. Pode-se
dizer que é uma forma de
Brainstorming
Diagrama Explicita a estrutura l6gica Toma uma idéia, um problema Descobrir e
de das relagcbes de causa-efeito, ou um ponto considerado central analisar inter-
Relagbes ou objetivo-meio de um tema e, a partir dele, constr6i um relacdes de
ou problema, pelo mapa de relacbes légicas de causa e efeito
pensamento multidirecional, causa e efeito entre as varias
em contraposicéo ao variadveis e ou vozes descritas
pensamento linear lo6gico pelo mapa
tradicional
Diagrama Relaciona, através de um Utilizado freqlientemente para Correlacionar
de Matriz raciocinio multidimensional, organizar grandes quantidades de forma
conjuntos de fenbmenos de dados identificando e ldgica para
decompostos em fatores, avaliando as relagBes existentes estudar,
podendo facilitar a entre eles avaliar e
compreensédo da interacdo decidir
entre eles
Diagrama Diagrama da Matriz de Representam ferramentas de Direcionar,
de Priorizacdo € uma matriz natureza guantitativa estreitar e
Priorizacdo  especialmente construida empregadas naquelas situacfes focalizar
para ordenar uma lista de em que hd a necessidade de analises e
itens. E uma ferramenta para selecionar, dentre vérias tomada de
tomada de decisdo, ja que alternativas, aquelas gue decisdes
estabelece a prioridade, que potencialmente podem fornecer
pode ou ndo ser baseada em maior contribuicdo a solugdo do
critérios com pesos definidos  problema
Diagrama Ferramenta que permite fazer Exibe em detalhes a ampla Detalhar,
de Arvore 0 mapeamento detalhado dos gama de caminhos e tarefas que desdobrar

caminhos a serem
percorridos para alcancar o
objetivo e assim definir uma
estratégia de abordagem, ou
dar uma visdo da sua
estrutura
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Tabela 09 — Novas Ferramentas da Qualidade

(continua)
Ferramenta Descricao Forma Aplicacédo
Diagrama DPD é uma ferramenta que Procura exibir eventos provaveis Identificar,
do faz 0 mapeamento de todos e contingéncias que podem avaliar e
Processo os caminhos possiveis para ocorrer na implantacdo de um Planejar
Decisorio se alcancar um objetivo plano de a¢do ou de um projeto. aIternfmvas de
atuacdo em
mostrando todos 0s o _ - planos ou
problemas imaginaveis e as Objetiva identificar . ossos
possiveis medidas que medidas/caminhos alternativos
devem ser tomadas caso €M resposta aos problemas que
ocorram possam  surgir durante a
implantagdo e/ou aplicacdo de
um plano ou projeto
Diagrama Define o diagrama de setas Utilizado para planejar a Gerenciar
de Setas como uma ferramenta para distribuicAo mais adequada das Prazos,
planejar o cronograma mais atividades ao longo do tempo Prioridades e
conveniente & execucdo de tendo em vista a execucdo de administrar
- L recursos
um  trabalho, permitindo, qualquer atividade/tarefa
também, o monitoramento da complexa e seus respectivos
execucao das tarefas desdobramentos. Projeta-se a
correlacionadas, garantindo o  duragéo estimada para
término do trabalho no tempo completar a atividade e os

previsto

tempos de inicio e fim de cada

tarefa (com suas respectivas
folgas) que garantam a
aderéncia/cumprimento do
prazo

Fonte: Adaptado de Werkema (1995); Dellaretti (1996); Danielewicz (2006)

As

novas

ferramentas da qualidade,

por

80

suas caracteristicas e

relacionamento com o planejamento, podem ser ligadas aos objetivos, conforme

mostra a Tabela 10, para os quais mais de uma ferramenta pode ser aplicada, bem

como a mesma ferramenta atender mais de um objetivo.
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Tabela 10 — Novas Ferramentas da Qualidade versus Objetivos

Objetivos Diagramas

Afinidades Relagbes Arvore Matriz Priorizagdo Decisdo  Setas

Desdobramento da X X X X
politica e objetivos
Definigéo das X

responsabilidades e

dos recursos para a

execucao dos planos

Desenvolvimento e X X
acompanhamento

das estratégias e

planos do negécio

Necessidades e X X X X

caracteristicas do

Produto/ Servigo

Relacéo entre X X
Caracteristicas  do

Produto e

Parametros do

Processo

Determinacdo  dos X X X X X X
Aspectos e

Parédmetros que

asseguram

Confiabilidade ao

Produto

Determinacdo  das X X
relagbes entre

FuncBes e Custos —
Andlise de Valor

Analisar a Eficiéncia X
e 0 Desempenho das

areas de Projeto e
Qualidade

Fonte: Adaptado de Roth (2004)

A Tabela 10 traz a correlagéo entre as novas ferramentas e suas aplicacoes,
estabelecendo tanto a ligagdo destas com o projeto do processo quanto com a
aplicacdo dos recursos do planejamento, revelando que estas podem contribuir na
adequacao do nivel de projeto dos processos.

Além das praticas de gestdo do conhecimento e das novas ferramentas da
qualidade, outras praticas podem ser utilizadas para a elevacdo do nivel de
maturidade de processos, entre as quais podem ser destacadas as agrupadas pelo

COTEC (1999) que estédo apresentadas no préximo item.
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2.3.5 Praticas de Gestao de Tecnologia e Projetos de Processos

Considerando-se o grande volume de informacgdes, requisitos e ferramentas
empregadas na gestdo dos processos e em especial na fase de projeto dos
processos, faz-se necessario a apresentacdo de ferramentas capazes de realizar a
gestédo da tecnologia utilizada nos processos.

Na Figura 19 esté apresentado como as principais ferramentas de gestdo da
tecnologia podem ser empregadas para a evolucdo e melhoria do processo de

distribuicdo em cada etapa de realizacao deste.

Continua

Benchmarking
Auditona
Tecnoldgica
Criatividade e
Melhona
Continua

Gerenciado le

Quantitativamente

Avaliagdo de
Projetos
Andlise de
Valor

or Definido |

Definido

Gestdo de
projetos

Gestdo de
Portfalio

Gestdo de interfaces
Andlise do Mercado

Teambuilding
Prospeccio

Gerenciado ,m‘
Oualitat

tecnoldgica
Avaliacdo do Ambiente

Ad hoc

Figura 19 — Ferramentas de Gestéo de Techologia e Maturidade
Fonte: Adaptada de CMMI (2002); COTEC (1999)

Para apoiar esta idéia tomamos a afirmacdo de Saenz e Capote (2002), o
qual define gestao de tecnologia como:

A gerencia sistematica de todas as atividades no interior da empresa com
relacdo a geracdo, aquisicdo, inicio da producdo, aperfeicoamento,
assimilacdo e comercializacdo das tecnologias requeridas pela empresa,
incluindo a cooperacéo e aliancas com outras Instituicdes ; abrange também
0 desenho, promocao e administracdo de praticas e ferramentas para a
captacdo e/ou producéo de informacgdo que permita a melhoria continuada e
sistematica da qualidade e da produtividade.

As praticas citadas sao relacionadas na Tabela 11, com suas respectivas
caracteristicas e aplicagdes:
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Tabela 11 — Préaticas e Ferramentas de Gestao de Tecnologia
(continua)
Prética Caracteristica Ferramentas
Andlise de Analisar todos os aspectos do mercado, e em Andlise conjunta, Usuario
mercado particular comportamento e necessidades do cliente, Lider, QFD
identificar e avaliar especificacbes de novos
produtos.
Prospeccao  Atividades de previsdo e prospecg¢do sdao caminhos Técnicas de previséo,
tecnolégica  para coletar inteligéncia sobre tecnologia e prospectivas, Método Delphi
organizagoes.
Analise de Obter e avaliar informacdo de patente o que Portfélio de Patentes no Nivel
patentes encontra varias aplicacdes para gestao estratégica corporativo, nivel técnico e

Benchmarking

Auditoria
tecnolégica

Gestado dos
direitos da
propriedade
intelectual e
industrial
Avaliacéo do
meio-
ambiente

Gestdo de
projetos

Avaliacéo de
projetos

da tecnologia.

Processo de melhorar o desempenho continuamente
identificando, compreendendo, e adaptando praticas
proeminentes e os processos encontrados dentro e
fora de uma organizacéo

Auditorias de habilidades, tecnologia e inovacao séo
ferramentas de diagnéstico que podem ser
integradas em vérias fun¢des tecnoldgicas.

Ajudar na protecao e gestao de direitos (patentes) os
quais podem ser reforcados em produtos da mente
humana obtidos como resultado de inovagodes.

Melhorar como a empresa identifica e endereca
questdes ambientais

Apoiar no processo de aplicacdo de recursos
escassos para atingir metas estabelecidas em tempo
e custos restritos. Apoiar a equipe e assegurar que
comprometimento € mantido por todas as pessoas.
Assegurar que informacdo apropriada € comunicada
para todas as partes interessadas para permitir que
boas decisdes sejam feitas

Fornecer informacéo para estimar o valor de um
projeto potencial com referéncia particular para
estimacao de custos, recursos e beneficios, a fim de
obter uma deciséo sobre prosseguir ou ndo com um
projeto. Um segundo uso é para monitorar e terminar
projetos.
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Previsédo tecnolégica

Competitivo, Funcional,
Genérico, Industrial,
Desempenho, Estratégico,
Tético

Auditoria de competéncias,
Auditoria de tecnologias,
Auditoria de inovacao

Sistema de patentes,
Vantagens do primeiro
entrante, Segredos industriais,
Licenciamento, Transferéncia,
Contratos em Consorcios
Minimizacdo de Lixo e
Recursos no processo
produtivo, Design sustentavel
do produto, Marketing
Ambiental, Andlise do Ciclo de
Vida, Ecossistema industrial,

Sistemas de Gestao
Ambiental, Gestdo Total da
Qualidade Ambiental,
Auditorias ambientais,

Contabilidade total dos custos,
Relatérios ambientais
Estrutura de
Desmembramento de
trabalho, Fluxogramas,
Cronogramas, Redes
baseadas em  atividades,
Acompanhamento de marcos

Andlise de fluxo de caixa,
Checklists, Arvores de
Relevancia
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Tabela 11 — Préaticas e Ferramentas de Gestao de Tecnologia
(continua)
Prética Caracteristica Ferramentas
Gestdo de Técnicas de Gestdo de Portfolio (PM) sdo maneiras Matrizes 2D e 3D, Valor
portfélio sistematicas de olhar um conjunto de projetos de esperado x probabilidade de
P&D, atividades ou até areas de negodcio, com o sucesso, Impacto de P&D na
objetivo de atender um equilibrio entre risco e posicao competitiva X
retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e familiaridade do mercado,
reveses em geral, fazendo o melhor uso dos Conhecimento da tecnologia x
recursos disponiveis. A definicdo de 6timo varia de mercado, Posi¢do tecnoldgica
acordo com ambigcBes, competéncia, visdo e cultura competitiva x  maturidade
de empresas individuais. industrial, Orcamento anual x
impacto competitivo da
tecnologia
Gestdo de Transpor barreiras ou fomentar e encorajar a Técnicas relacionadas a
interfaces cooperacao entre entidades separadas estrutura organizacional e
departamentos, pessoas ou até diferentes processos.
organizag6es durante o processo inovativo
Networking Dispor e manter cooperacdo entre empresas e entre  Aliangas estratégicas de longo
organizacfes de negécios e organizacdes de P&D, prazo
incluindo universidades, a fim de obter acesso a Colaboragéo de curto prazo
idéias e tecnologias e compartilhar habilidades, Elos informais e contatos nédo
recursos, informagéo e expertise planejados
Acordos
Teambuilding  Desenvolver a cultura da organizagdo em que times Equipes fixas
precisam operar Decidir a composi¢do de equipes Equipes espontaneas
especificas recrutando e gerindo individuos para Equipes de projeto
assegurar em mix apropriado de habilidades e Equipes com mudancas
experiéncias. Trabalhando com a equipe para freqlentes
melhorar niveis de confianga, cooperacdo e Grupos com trabalho disperso
entendimento sobre as tarefas a serem cumpridas. Equipes para resolucdo de
problemas
Equipes para melhoria da
gualidade
Criatividade  Criatividade é uma caracteristica de individuos, Criatividade e gestéo

Analise de
valor

Gestéo
enxuta

Melhoria
continua -
Kaizen

Gestdo de
mudancas

grupos e organizagBes. Técnicas de criatividade
podem ajudar individuos particulares ou grupos a se
tornarem mais criativos ou usar sua originalidade de
pensamento ou inventividade para situacdes
particulares. Resolucao criativa de problemas e uma
aplicacdo da atividade e técnicas de criatividade para
problemas e para oportunidades de melhoramento.
Fornecer informacdo para estimar o valor de um
projeto potencial com referéncia particular para
estimacao de custos, recursos e beneficios, a fim de
obter uma deciséo sobre prosseguir ou ndo com um
projeto. Um segundo uso é para monitorar projetos.
Analisar todas as atividades dentro de um processo
(dentro ou fora da empresa) identificando e
eliminando lixo, definindo atividades que néo
agregam valor

Ferramentas para apoiar a empresa a ser tornar uma
organizacgao baseada no  aprendizado e
aprimoramento continuo, conforme preceituado pelo
“Kaizen”

Um meio estruturado de implementar mudanca na
empresa envolve transformacdo organizacional na
maneira como a empresa faz as coisas.

estratégica

Andlise de fluxo de caixa
Checklists
Arvores de Relevancia

Just-in-time

Layout de producéo

Kanban

Ciclo de resolucdo de
problema

Brainstorming
Diagramas de causa e efeito

Fases do processo para
realizar mudancas bem
sucedidas

Fonte: Adaptado de Natume (2008)

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico

A Figura 20 mostra as praticas de Gestdo de Tecnologia preconizadas pelo
COTEC (1999) relacionadas ao ciclo PDCA, as quais podem ser utilizadas nos

processos, fazendo com que a gestdo da tecnologia empregada seja efetiva e

auxiliando na busca pelo nivel de exceléncia.

Realizado o projeto do processo, para que 0 mesmo alcance novos

patamares de maturidade, faz-se necessario estabelecer a forma de gerenciamento

e controle, objetivo do préximo item.

Identificar

\{
@0
T

. At
Revisar

Corretivamente

uar

A

1. Meta

2. Método

de

Verificagdo

resultados

C

Coletar
dados

1.Educar
gtreinar

2.
Executar

g
@él.i plorar

Implantar \ 2
%

Solucionar

Figura 20 — O ciclo PDCA e COTEC
Fonte: Adaptado de COTEC (1999)
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2.4 GERENCIAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

Para que ocorra o adequado gerenciamento de um processo, Sao
necessarias acdes capazes de assegurar que 0s requisitos estabelecidos sejam
monitorados e as acglOes gerenciadas para que os resultados ocorram dentro de
valores controlados e de acordo com a finalidade para a qual o processo foi
projetado.

Para que estas acdes ocorram de modo adequado, sdo aplicadas as
técnicas de gestdo de processos e por processos, bem como as ferramentas
relacionadas ao gerenciamento e controle de processo, de acordo com o0

desdobramento estabelecido no Quadro 4.

2.4. Gerenciamento | 2.4.1. Gestao de processos
de controle de

Processos 2.4.2. Gestao por processos

2.4.3. Gerenciamento e reengenharia de processos

2.4.4. Ferramentas classicas da qualidade e o controle de processos

2.4.5. Andlise de desempenho do processo

2.4.6. Melhoria Continua e controle de processos

2.4.7. InformagBes para controle e | 2.4.7.1. Ferramentas de Tecnologia

gerenciamento de processos da Informagédo e Ferramentas de
Gestédo Integradas a Sistemas de
Informacao
2.4.7.2. Andlise e Integracdo de
Requisitos
2.4.7.3. Processos versus
Informacdes

2.4.7.5. Aplicacdo de Sistemas de
Informacéo

2.4.8. Controle de processo e a Referéncia normativa ISO9001: 2000

Quadro 4 — Controle de Processo — Desdobramento de conteddo
Fonte: Autor

O desdobramento mostrado de forma resumida no Quadro 4 é apresentado

nos itens seguintes.
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2.4.1 Gestao de Processos

A gestdo de processos é utilizada para o estabelecimento e definicdo de
metas, indicadores de desempenho e fatores criticos de sucesso, conforme
mostrado na Figura 21 (OLIVEIRA, 2006).

Os indicadores de metas servem para medir os resultados do processo e
sao definidos a partir de uma anélise de correlagdo com os objetivos definidos no
planejamento, utilizando-se como referéncia, indicadores de metas genéricos (FNQ,
2007).

Os indicadores de desempenho sé&o aqueles que medem o andamento do
processo e definem a probabilidade de atingir os resultados estabelecidos, sendo
definidos a partir de uma analise de correlacdo com os indicadores de metas
definidos.

Nesta situacdo pode-se estabelecer um encadeamento de indicadores de
parte de um processo ou de um grupo de causas de desconformidade que afetam o
desempenho do indicador global, permitindo sua analise e segregacdo (OLIVEIRA,
2006).

No estudo em questédo os indicadores do processo de distribuicdo sdo medidos
através de sistemas de informacdo e podem ser separados e até mesmo
especificados para cada processo.

Os fatores criticos de sucesso sdo aspectos do processo que podem
determinar a sua capacidade de atingir os resultados estabelecidos, e sao definidos
a partir de uma andlise de correlacdo com os indicadores de metas e de
desempenho definidos, utilizando-se como referéncia fatores criticos de sucesso
genéricos (MINTZBERG, 2004).
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Objetivos — Analise de correlacéo Indlcadtores de
estratégicos G metas
l de referéncia
Indicadores
de metas
Indicadores de

%‘ Analise de correlagédo desempenho
l de referéncia

Indicadores de
desempenho
*>{ Andlise de correlagédo

Fatores critico
de sucesso

Figura 21 — Modelo de Gestao de Processos
Fonte: Oliveira (2006, p. 8)

Fatores critico
de sucesso
de referéncia

Aos fatores criticos de sucesso podem ser somados aqueles relacionados
aos clientes ou determinados pela legislacdo do setor e determinam o sucesso de

uma acdao planejada no projeto original do processo.

2.4.2 Gestdo por Processos

Para diferenciar conceitos que estéo bastante inter-relacionados, faz-se uma
breve descricdo da Gestdo por Processos, buscando diferenciar a mesma da Gestao
de Processos, utilizada neste trabalho e apresentada no item anterior.

Esta diferenciacdo é realizada de modo breve através da definicdo utilizada
por Sordi (2008, p.25):

A gestdo de processos se apresenta com uma abrangéncia muito reduzida
em comparacdo com a gestdo por processos; esta uma abordagem
administrativa, aquela um estilo de organizacdo e gerenciamento da
operacao de empresas.

Adicionalmente verifica-se que a gestdo por processos € a estratégia de
gestado que utiliza os processos da empresa como seu referencial basico de gestao,
partindo do pressuposto de que 0s processos Sao 0S responsaveis pelo atingimento
dos objetivos especificos estabelecidos para o negocio (CARVALHO, 2007).

Neste modelo s&o utilizados conceitos e ferramentas de suporte, tais como:

- Balanced Scorecard - BSC - um método estruturado para definir e

programar as estratégias empresariais € desenvolvido com o intuito de
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promover a gestao das empresas sob as perspectivas: financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento.

- Gestdo de processos — estilo de organizacdo e gerenciamento das
operacdes de empresas ou de seus processos.

- Gerenciamento de projetos de acordo com a metodologia PMBOK?.

Estratégiae Planos

@ Alinhamento

| Processos de Negdcio

il

| Modelar processo de negocio

=

(o]
| Indicadores | T a5
o =
= o
07T
s 2
Controle o
| |2

=

Definir melhoria e adequacdes

=

Melhoria Continua e Aprendizado

Implantar melhoria e adequacgdes |

il

| Conhecimento, Qualidade, Tecnologia |

Figura 22 — Modelo de Gestdo por Processos
Fonte: Adaptado de COBIT (2008); FNQ (2008)

A Figura 22 mostra o Modelo de Gestdo por Processos, apoiado pela

melhoria continua e pelo aprendizado.

2.4.3 Gerenciamento e Reengenharia de Processos

Decorrido um periodo de intensa turbuléncia em torno dos mecanismos da

reengenharia, a partir de 1996 uma face nova desta metodologia comecou a ser

® PMBOK - Project Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBOK®, é um
conjunto de praticas em geréncia de projetos levantado pelo Project Management Institute (PMI) e
constituem a base da metodologia de geréncia de projetos do PMI. Estas praticas sdo compiladas na
forma de um guia, chamado de Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos,
ou Guia PMBOK.
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explorada, delineando a designacao de orientacdo a processo ou gerenciamento de
processo, amplamente utilizada em organizagfes de exceléncia (OLIVEIRA, 2006).

A orientacdo ou gerenciamento por processo combina a reengenharia
tradicional com os conceitos de melhoria continua preconizadas por Deming (1990),
aplicada especialmente no Japao com a denominacao de kaizen.

O termo kaizen, amplamente empregado em fungcdo de representar ou
confundir-se com o conceito de melhoria continua, tem em seu principio central a
idéia de que se devem melhorar continuamente.

Com base neste conceito pode-se compreender que sempre é possivel
melhorar, porque o melhor esta em movimento sempre, ou seja, aquilo que é
considerado o melhor hoje pode ndo ser amanha (ISHIKAWA, 1990).

Desta forma os processos devem sempre estar se adaptando (FALCONI,
1994), e buscando novos patamares de maturidade, refletindo desta forma resposta
a questao central deste trabalho de pesquisa.

Examinando os conceitos de reengenharia e outros empregados nos
sistemas de qualidade, como o TQM — Total Quality Management, constata-se uma
divergéncia. Para a reengenharia os processos nado devem ser melhorados e sim
eliminados, enquanto para TQM (CARVALHO, PALLADINI, 2007) ou para as normas
ISO9000 a melhoria continua € o foco principal (HAMMER, 2001), conceito que esta
amplamente difundida no pais de acordo com pesquisas de PINTO (2006).

Neste trabalho de pesquisa foi utilizada a conceituacdo destas ferramentas
para estimular os especialistas e usuarios na fase de reflexdo, buscando-se a
discussdo sobre os fatores que podem ser melhorados ou aqueles que por
atenderem os requisitos dos consumidores ou conflitarem com os de ordem legal
devem ser substituidos, especialmente na fase de controle do processo.

Desta forma a combinacdo dos dois conceitos permite a elaboracdo da
Figura 23, uma alternativa simplificada do modelo da FNQ (2007) e que representa a
realizacdo de melhorias incrementais ou a realimentagdo dos processos com
informagbes a serem incorporadas em seus projetos e realizadas com melhor
resultado.

Nas Figuras 23 e 24 séo apresentadas formas graficas de gerenciamento e
representacéo de processos, com 0S quais se procura demonstrar o encadeamento
das etapas dos processos e como a analise de requisitos é utilizada para realimentar

0 projeto.
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Requisitos Processo Requisitos Cliente
Fornecedor /—\ ! ! m

Entradas Saidas
*Informagdes Atividades *Produtos
*Materiais que *Servigos
*Instrugées Agregam
*Servigos Valor
Insumos v v

Atendimento Atendimento

Figura 23 — Representac&do de um processo
Fonte: Adaptada de FNQ (2002)

Melhorar
Processos
Identificar Avaliar Implementar
Processos Processos Processos
N .
Redefinir
Processos

Figura 24 - Gerenciamento de Processo
Fonte: Adaptada de FNQ (2002)

Os ciclos de gerenciamento mostrados nas Figuras 23 e 24 demandam a
utilizacdo de mecanismos de controle, os quais segundo Ishikawa (1993), podem ser
realizados através das 7 Ferramentas Tradicionais da Qualidade, as quais estao

apresentadas no proximo item.

2.4.4 Ferramentas Classicas da Qualidade e o Controle de Processos

Neste trabalho foram apresentadas no capitulo referente ao projeto de
processos as novas ferramentas da qualidade, destinadas ao planejamento da
qualidade, enquanto que no presente capitulo estdo apresentadas as ferramentas

classicas, utilizadas para o controle da qualidade e que servem de base para a
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92

andlise de desempenho e gerenciamento quantitativo, tratados também neste

capitulo.

Para Ishikawa (1993) no minimo 95% dos problemas poderiam ser

resolvidos com a aplicacdo destas ferramentas e, além disto, qualquer trabalhador

de chao de fabrica poderia efetivamente utiliza-las.

Algumas dessas ferramentas eram de uso corrente, entretanto coube a

Ishikawa a organizacédo e divulgacdo visando o aperfeicoamento do Controle de

Qualidade no processo industrial na década de 1960.

A Tabela 12 traz as ferramentas da qualidade com suas descricdes e

principais caracteristicas.

Tabela 12 — Ferramentas Classicas da Qualidade

(continua)

Ferramenta Descricao Forma Aplicagcédo

Diagrama Diagrama ABC,80-20,70-30, é um grafico de Diagrama de Priorizar 0s

de Pareto barras que ordena as frequéncias das barra que ordena poucos, mas
ocorréncias, da maior para a menor, as ocorréncias do vitais.
permitindo a priorizagdo dos problemas, maior para o
procurando levar a cabo o principio de menor
Pareto (poucos essenciais, muitos triviais),
isto é, ha muitos problemas sem importancia
diante de outros mais graves. Sua maior
utiidade é a de permitr uma facil
visualizacdo e identificacdo das causas ou
problemas mais importantes, possibilitando
a concentracdo de esforcos sobre os
mesmos. E uma das sete ferramentas da
qualidade.

Diagrama O Diagrama de Ishikawa , também Estrutura do Ampliar a

de Causa e conhecido como "Diagrama de Causa e método que quantidade de

Efeito - Efeito" ou "Espinha-de-peixe", € uma expressa, de causas

Ishikawa ferramenta gréfica utilizada pela modo simples e potenciais a
Administracdo para o Gerenciamento e o facil , a série de serem
Controle da Qualidade (CQ) em processos causa de um analisadas
diversos de manipulagdo das férmulas. efeito (problema)

Originalmente proposto pelo engenheiro
quimico Kaoru Ishikawa em 1943 e
aperfeicoado nos anos seguintes.

Histograma Na estatistica, um histograma é uma Diagrama de Verificar o]
representacdo grafica da distribuicdo de barra que comportamento
freqiéncias de uma massa de medicbes, representa a de um processo
normalmente um gréfico de barras verticais. distribuicdo da em relacdo a
E uma das Sete Ferramentas da Qualidade. ferramenta de especificagédo

uma populacéo

Folhas de As folhas de verificagcdo s&o tabelas ou Planilha para a Para facilitar a

verificagdo  planilhas usadas para facilitar a coleta e coleta de dados coleta de dados

analise de dados. O uso de folhas de
verificagdo economiza tempo, eliminando o
trabalho de se desenhar figuras ou escrever
nameros repetitivos. Além disso, elas evitam
comprometer a andlise dos dados
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Tabela 12 — Ferramentas Classicas da Qualidade
(continua)
Ferramenta Descricao Forma Aplicacao
Gréficos de Um grafico de dispersao constitui a melhor  Gréfico cartesiano Verificar a
Disperséo maneira de visualizar a relacdo entre duas que representa a correlagdo entre
variaveis quantitativas. E uma das sete relagdo entre duas variaveis
ferramentas da qualidade. Coleta dados aos duas variaveis
pares de duas variaveis (causa/efeito) para
checar a existéncia real da relacdo entre
essas variaveis
Fluxograma Fluxograma é um tipo de diagrama, e pode Sao fluxos que Estabelecer os
ser entendido como uma representacéo permite a visdo limites e
esquematica de um processo, muitas vezes global do Cconhecer as
feito através de _graflcos que !Iu§tram de processo por atividades
forma descomplicada a transi¢céo de
informacdes entre os elementos que 0 onde passa o
compdem. Podemos entendé-lo, na pratica, ~ Produto
como a documentagéo dos passos
necessarios para a execugédo de um
processo qualquer. E uma das Sete
Ferramentas da Qualidade. Muito utilizada
em fabricas e industrias para a organizacéo
de produtos e processos.
Carta de Carta de controle PB ou Carta de controlo  Gréfico com Verificar se o
Controle PE é um tipo de grafico, comumente limite de controle pProcesso  esta
utilizado para o acompanhamento durante que permite o SObcontrole

um processo, determina uma faixa chamada
de tolerancia limitada pela linha superior

monitoramento
dos processos

(limite superior de controle) e uma linha
inferior (limite inferior de controle) e uma
linha média do processo, que foram
estatisticamente determinadas

Fonte: Adaptado de Werkema (1995), Dellaretti (1996) e Danielewicz (2006)

As ferramentas apresentadas na Tabela 12 sdo fundamentais para o
controle do processo, havendo aplicacdo das mesmas para que seja possivel tanto o
gerenciamento quanto a analise quantitativa de desempenho do processo e a

consequente melhoria do mesmo.

2.4.5 Andlise de Desempenho do Processo

Para que ocorra o controle e acompanhamento das ag¢des planejadas ou
processo projetados, bem como sejam conhecidos os resultados obtidos a partir da

realizacdo destes processos, sdo necessarios sistemas de medicdo que fornecam

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico 94

informacdes capazes de apontar a eficacia dos planos estabelecidos e realimentar o
ciclo de melhoria continua.

Um conjunto de indicadores, resultante das traducbes de requisitos é
ferramenta basica para apoiar o processo de decisdo e melhoria continua nas
empresas, com 0 objetivo de visualizar o que esta ocorrendo com a organizacao,
seus processos e produtos (ATTADIA, 2003).

A funcéo basica de sistemas de medicdo de desempenho esta em prestar
informacdes sobre: resultados de processos, desempenho de fornecedores, relacao
com clientes e posicdo perante a regulamentacdo, além de permitir verificar o
alinhamento entre suas estratégias e planos.

Os processos devem ser “necessariamente medidos, visando acdes
corretivas e desencadear a melhoria continua” (MELLO, 2007, p.2). Para que isto
ocorra 0s sistemas devem ser capazes de fornecer subsidios para o aprimoramento
continuo dos processos.

Com base nestas afirmacdes e nos requisitos do PNQ, as informacgfes da
medicdo de desempenho devem servir tanto para o gerenciamento e controle do
processo em seu nivel tatico, quanto subsidiar o planejamento estratégico e ciclo de
melhoria.

A medicao de desempenho, segundo Kaplan e Norton (1996) contribui para
0s processos de melhoria continua das empresas e organizacfes, ajudando a
detectar o que acontece com as mesmas e auxiliar na pesquisa das razfes de
problemas relativos ao desempenho, norteando as a¢des a serem tomadas (BOND,
1999).

Realizada dentro de uma estrutura planejada, esta medicdo do desempenho
influi diretamente na capacidade de uma organizagao apresentar resultados que se
mantenham em patamares elevados ou excelentes ao longo do tempo.

Para a determinacdo e analise dos pontos a serem considerados nesta
pesquisa, a medicdo do desempenho na distribuicAo de energia elétrica utiliza
informacgdes sobre a percepgéo da qualidade, afetada principalmente pela qualidade
do servigo prestado.

A qualidade percebida na distribuicdo de energia elétrica foi quantificada
com base em prazos e confiabilidade ao longo do tempo e os fatores que causaram

falhas no processo, subsidiando o ciclo de aprendizado.
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Com o objetivo de que se estabelecam planos de correcdo de rumos,
inclusdo de fatores para o controle do processo e subsidios para melhoria continua,
os sistemas de medicao utilizam-se das ferramentas de Tecnologia da Informacao
para obtencdo de dados histéricos e verificacdo da evolugdo dos indicadores de
continuidade que estdo mostrados no proximo item.

Para Attadia (2003, p. 36) a “medicdo de desempenho pode exercer um
papel positivo em relagdo a melhoria continua”, uma vez que estdo incluidas na
medicao as informacdes para realimentacdo do processo.

O comparativo da evolucdo das certificagbes 1S09000:1994 focada
fortemente em padronizacdo para a versao 1SO9001:2000, cujo foco é a melhoria
continua de processos, reforca ainda mais o alinhamento de melhoria continua e
medicdo do desempenho.

O desempenho esta “diretamente relacionado a quao bem a atividade ou
processo € medido” (HARRINGTON, 1997, p. 421), desta forma pode-se afirmar que
sem medicdes e controle ndo ha motivacéo para a melhoria.

A melhoria continua esta ligada intrinsecamente ao controle de processo, de tal
forma que a busca do entendimento e eficacia estd associada obrigatoriamente a
internalizacdo do processo de gestdo da melhoria total (Total Improvement
Management), o que resulta num processo ganha-ganha para todas as partes
interessadas: empresas, consumidores e sociedade.

Para contextualizar este tema, 0s passos sugeridos por Harrington (1997) séo:

Passo 1: Aumentar a dedica¢@o & melhoria.
Passo 2: Aumentar o investimento do acionista.
Passo 3: Aumentar a atengdo da gerencia.

Passo 4: Melhoria dos processos gerenciais.
Passo 5: Aumentar a satisfacdo dos empregados.
Passo 6: Aumentar a confianga.

Passo 7: Aumentar a cooperacao.

Passo 8: Melhoria de processos e servigos.
Passo 9: Reducao do numero de reclamacdes dos clientes.
Passo 10: Aumentar a lealdade do cliente.

Passo 11: Melhoria do crescimento e lucro.
Passo 12: Aumentar o retorno para o investidor.
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Estes passos podem ser observados no quadrado ganha-ganha, o qual
também foi proposto por Harrington, adaptado e mostrado na Figura 25:

1 2 | 3 4
12 Quadrado 5
Ganha -

11 Ganha 6
10 9 8 7

Figura 25 - Quadrado Ganha-Ganha
Fonte: Harrington (1997)

Considerados estes conceitos de Harrington, mostrados de modo gréafico
através da Figura 25, e apoiados da definicdo de Caffyn e Bessant (1996), que
afirmam que a melhoria continua consiste hum amplo processo empresarial com
mudancas de cultura e processos, pode ser estabelecido um ciclo virtuoso em que
ocorre em fungéo das agdes de controle e medig¢ao (LIZARELLI, 2007, p. 2).

Estas melhorias incrementais sdo decorrentes de processos globais de
revisdo de processos e de ciclos virtuosos decorrentes de ferramentas como a 1SO:
9001 em que a melhoria continua de processos resulta ou decorre das mencionadas
melhorias incrementais na forma de um ciclo virtuoso (ATTADIA, 2003).

Considerando a medicdo e controle do desempenho do processo como
fundamental para sua melhoria, faz-se necessario avaliar como este contribui para a

orientacdo em busca de niveis de exceléncia.

2.4.6 Melhoria Continua e Controle de Processos

Os conceitos de Melhoria Continua e Sistemas de Medicdo séo traduzidos e
integrados aos Fundamentos de Exceléncia difundidos pela FNQ — Fundacéo
Nacional da Qualidade, através dos quais sao estabelecidos os Critérios de

Exceléncia que:

Traduzem em praticas ou fatores de desempenho encontrado em
organizacgdes lideres de Classe Mundial, que buscam constantemente se
aperfeicoar e se adaptar as mudancas globais. (FNQ, 2009, p.10).

Para que ocorra éxito nos resultados de processos deve haver integracéo

entre as praticas e ferramentas visando a melhoria continua com a medicdo do
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desempenho, buscando o atendimento dos requisitos das partes que estao
interessadas ou séo afetadas pelos processos.

O sistema de medicéo concebido para o processo de distribuicdo de energia
elétrica utiliza diversas ferramentas disponiveis e deve fornecer informacdes que
permitam visualizar os resultados e identificar os pontos onde ha lacuna no controle
do mesmo (PINTO, 2006), de tal forma que atenda aos requisitos de coleta
estabelecidos pela ANEEL.

No caso deste trabalho, as partes interessadas na medicdo do desempenho
sdo compostas por: oOrgdo regulador (ANEEL), empresas e a sociedade
(consumidores); de tal forma que ocorra um equilibrio entre os interesses destas
partes, conforme o que preconiza a Empresa de Referéncia estabelecida pela
ANEEL (ANEEL, 2008).

Para o setor elétrico, a medicdo do desempenho obedece regras
especificas, que culminam na existéncia de um Sistema de Gestdo da Qualidade
com certificacdo 1ISO9001 e cujos resultados séo disponibilizados mensalmente nas
faturas de fornecimento dos clientes.

Como resultado desta combinacéo entre a Medicdo do Desempenho e o0s
Critérios de Exceléncia, as empresas utilizam fundamentos como o Aprendizado
Organizacional e Orientacdo por Processos e Informacgoes.

O conceito utilizado pela FNQ para orientacdo por processos e informacoes
traduz perfeitamente a necessidade do apoio nas informac¢des, o que faz com que

ocorra a alimentagéo de um ciclo PDCA da melhoria continua (Deming, 1990):

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da
organizagdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a
tomada de decisGes e execucdo de a¢cbes deve ter como base a medicéo e
analise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacdes
disponiveis, além de incluir os riscos identificados. (FNQ, 2008, p.12).

Para que seja possivel a realizacdo da medicdo do desempenho e utilizadas
as praticas de controle, sdo necessarias informacgdes para controle e ferramentas de
Tecnologia da Informagéao para fornecimento e acompanhamento, desta forma s&o
apresentadas consideracgtes, ligando as mesmas ao projeto, realizacdo e controle

do mesmo.
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2.4.7 Informac0des para Controle e Gerenciamento de Processos

Com base nas necessidades de integracdo, apresentadas nos itens
anteriores, as acbes que devem ser realizadas pelos sistemas de informacéo
ocorrem de modo a suportar os processos em: identificar, coletar, tratar, guardar e
disponibilizar informac¢des (HARRINGTON, 1997; FNQ, 2008).

No caso do processo de distribuicdo de energia, ainda ha necessidade de
que a Tecnologia da Informacédo traga suporte para o0 sistema de aquisicdo e
tratamento de dados exigido pela ANEEL em suas resolugdes 024/2000 e 456/2000,
na qual determina que sejam atendidos os requisitos da norma 1ISO9001:2000 para

documentacéo, registros e rastreabilidade.

2.4.7.1 Ferramentas de tecnologia da informagdo e ferramentas de gestao
integradas a sistemas de informacao

Para realizar seus processos de negocio de modo adequado, as
organizacdes devem dispor de ferramentas de Tecnologia da Informacao (Tl), as
quais segundo Popadiuk (2005) fazem com que neste ambiente os sistemas de
informacdo representem as ferramentas necessarias ao tratamento adequado da
informacéo.

De acordo com esta afirmacdo, as ferramentas de Tl sdo necessarias para
gue haja informacé&o a respeito do processo, auxiliando na identificacdo das lacunas
do mesmo e dos requisitos ndo atendidos, oportunizando condi¢cdes para a
concepcao de um projeto adequado do mesmo ou de outro em sua substituicao.

Estas informacg0es permitem que as empresas controlem e monitorem seus
processos e superem a concorréncia, que no caso do setor elétrico é representada
de modo virtual pela Empresa de Referéncia (ANEEL, 2008), realizando seus
processos de forma competitiva (PORTER, 1989).

Como mencionado no capitulo referente ao Histérico do Setor Elétrico,
apesar das concessionarias atuarem em territorios especificos, denominados areas
de concessdo, a ANEEL utiliza uma empresa virtual, chamada Empresa de
Referéncia, para provocar uma concorréncia simulada e criar incentivos de

produtividade e eficiéncia.
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Desta forma a informagdo e em especial os sistemas de informacdo,
tornam-se cada vez mais importantes como insumos para atendimento aos
requisitos dos processos, constituindo importante ferramenta para vigilancia,
monitoramento, vantagem competitiva e sobrevivéncia.

Por conseguinte, os sistemas de informacédo devem ser aparelhados de tal
forma, que permitam o fornecimento de subsidios para o planejamento, medicdo e
execucao dos processos de negocio (FREITAS, 2003), fornecendo subsidios para
quantificar o atingimento dos niveis de maturidade, servindo de instrumento para a
gestdo do conhecimento e qualidade.

Diante da grande diversidade de informagbes e da necessidade de
atendimento a requisitos concorrenciais, legais e dos clientes, torna-se imperativo
gue ocorra integracdo entre os sistemas de informacdo e sejam fornecidos o0s
subsidios necessarios a realizagdo dos processos, desta forma uma defini¢cdo para a
estratégia de operacionalizacdo pode ser escrita como segue:

O uso eficaz da Tl e a integragdo entre sua estratégia e a estratégia do
negocio vao além da idéia de ferramenta de produtividade, sendo muitas
vezes fator critico de sucesso. Hoje, o caminho para este sucesso nao esta
mais relacionado somente com o hardware e o software utilizados, ou ainda
com metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento da Tl com a
estratégia e as caracteristicas da empresa e de sua estrutura
organizacional. (LAURINDO, 2001, p. 161).

2.4.7.2 Analise e integracao de requisitos

Para verificacdo da integracdo de requisitos de informagdes, processos e
analise de desempenho sdo levantados requisitos e colocadas em linhas
correspondentes aqueles em que deve ocorrer integracdo, visando que na fase de
pesquisa estejam disponiveis 0S recursos necessarios, tanto para a realizacao

guanto para a medicéo e melhoria do processo.

2.4.7.3 Processos versus informacgdes

Na Tabela 13 sdo comparados requisitos de processos e informacoes,
compreendidas entre aquelas da organizacao e as comparativas:
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Tabela 13 — Comparativo de Requisitos — Sistemas de Informacéo e Processos do Negdcio

Requisitos de Requisitos de Sistemas de Informacdo Requisitos de

Processos do daOrganizacédo Correspondente. Informac@es

Negocio Comparativos

Identificar os ldentificar as necessidades de coleta, Identificar as fontes de
processos em tratamento, guarda e disponibilizacdo de informacdes e
consonadncia com o informacdes. comparativas.

modelo de negdcio da

organizacao.

Determinar os Definir, desenvolver, implantar e melhorar Identificar as fontes de
requisitos  aplicaveis os sistemas de informacdo, visando informacfes comparativas.
aos processos e atender as necessidades identificadas Obter e manter atualizadas

apresentar indicadores
de desempenho.

Projetar 0s processos.

Controlar 0s
processos.

Analisar e melhorar os
processos.

pelos processos.

Colocar informagbes necessarias a
disposicéo dos usuérios internos e externos
incluindo clientes, fornecedores e
parceiros.

Colocar informacdes necessérias a
disposicdo dos usuarios internos e
externos, incluindo clientes, fornecedores e

parceiros.

Utilizar a tecnologia de informacdo como
ferramenta para alavancar o negdcio e
promover a integracéo.

as informacdes
comparativas

Obter e manter atualizadas

as informacdes
comparativas

Analisar as informacdes
comparativas.

Assegurar a
confidencialidade e a
integridade das
informacdes comparativas
Analisar as informacdes
comparativas.

Assegurar a
confidencialidade e a
integridade das

informacdes comparativas

Fonte: Adaptado de FNQ (2008)

Da forma mostrada na Tabela 13, pode-se verificar a forma como deve

ocorrer a integracdo entre os requisitos de processo e de informacdes, tanto

comparativas quanto da organizagao.

2.4.7.4 Informacdes versus Desempenho da Organizagao

De modo semelhante ao que se busca com a integracdo entre requisitos de

processos e informacdo, esta é fundamental para a realizagdo da medigdo do

7

desempenho do processo, desta forma também é realizado o cruzamento destes

requisitos, conforme Tabela 14:

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico

101

Tabela 14 - Comparativo de Requisitos — Sistemas de Informacédo e Analise de Desempenho da

Organizacao

Requisitos de Anaélise de
Desempenho da
Organizacéo

Requisitos de Sistemas de
Informacdo da Organizacéo
Correspondentes

Requisitos de Informacdes
Comparativos

Identificar as necessidades
de informacdes
comparativas para analisar
o desempenho

Identificar as necessidades
de informacdes
comparativas para analisar
o desempenho.

Avaliar o desempenho dos
processos e da empresa,
considerando as
informacdes comparativas, o
atendimento aos principais
requisitos das partes
interessadas e o seu grau
de satisfacdo visando ao
desenvolvimento

sustentavel da organizagéo.

Considerar na analise do
desempenho da
organizagdo as variaveis
dos ambientes interno e
externo.

Avaliar o éxito  das
estratégias e o alcance dos
respectivos objetivos da
organizagdo quanto aos
Sseus processos a partir das
conclusGes da andlise do
seu desempenho.

Acompanhar a
implementacdo das
decisbes decorrentes da

analise do desempenho da
organizacao.

Identificar as necessidades de
coleta, tratamento, guarda e
disponibilizacéo de
informacdes.

Identificar as necessidades de
coleta, tratamento, guarda e
disponibilizagéo de
informacdes.

Definir, desenvolver, implantar
e melhorar os sistemas de
informacdo, visando atender
as necessidades identificadas
pelos processos de negdcio e
gerenciais.

Utilizar a tecnologia de
informacdo como ferramenta
para alavancar o negécio e
promover a integracdo da
organizagao.

Utilizar a tecnologia de
informacdo como ferramenta
para alavancar o negécio e
promover a integracdo da
organizacéo.

Utilizar a tecnologia de
informacdo como ferramenta
para alavancar o negécio e
promover a integracdo da
organizagao.

Identificar as necessidades de
coleta, tratamento, guarda e
disponibilizacéo de
informacdes.

Identificar as fontes de
informacdes comparativas.

Identificar as fontes de
informacdes comparativas.

Obter e manter atualizadas as
informacdes comparativas
Analisar as informacdes
comparativas.

Obter e manter atualizadas as
informacdes comparativas

Analisar as informacdes
comparativas.
Analisar as informacdes
comparativas.
Assegurar a confidencialidade e a
integridade das  informag8es
comparativas

Assegurar a confidencialidade e a
integridade das informac6es
comparativas

Fonte: Adaptado de FNQ (2008)

Considerando as informacgOes das Tabelas 13 e 14 pode-se verificar que

tanto para a realizacdo do processo quanto para a medicdo do mesmo as

informagdes sao fundamentais, pois no primeiro traz os requisitos e resultado da

realimentacdo, enquanto no segundo permite visualizar o ciclo de realizagcdo e

alimentar a melhoria.
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2.4.7.5 Aplicacao de sistemas de informacao

Com base nas tabelas anteriores pode-se constatar a existéncia de
requisitos de informacdo comuns para atendimento tanto a processos quanto a
andlise de desempenho, que no caso do presente trabalho ocorrerdo de modo
dependente, de tal forma que para a pesquisa aqueles que minimamente devem ser

atendidos, sdo mostrados na Tabela 15:

Tabela 15 — Requisitos versus Préaticas Gerenciais Desejaveis

Requisitos de Processos do Requisitos de Sistemas de
Negocio e Desempenho Informacé&o

Determinar os requisitos aplicaveis Definir, desenvolver, implantar e
a0s processos melhorar os sistemas de informacéo,
Apresentar e controlar indicadores visando atender as necessidades
de desempenho dos processos identificadas pelos processos de
Analisar o desempenho da negdcio e gerenciais.

organizagao. Identificar as fontes de informacdes

comparativas.

Obter e manter atualizadas as
informacdes comparativas

Fonte: Autor

Levando os conceitos apresentados na Tabela 15, para as obrigacdes das
concessiondrias quanto aos requisitos do processo, esta a coleta de informacdes de
continuidade, atendimento e causas de interrupcdes, com base na NBR
1SO9001:2000, o que também ocorre com os dados da pesquisa IASC — indice
ANEEL de Satisfacdo do Cliente, que estdo disponiveis para consulta publica, no
site da ANEEL.

Desta forma para o trabalho em questdo sao utilizadas informacoes
histéricas de indicadores disponiveis, com suas causas, tempos e localiza¢6es; bem
como as percepcdes dos consumidores sobre a qualidade de fornecimento e
atendimento.

Estes registros sdo explorados no estudo de caso, denotando a importancia

do sistema de informagéao para a identificacéo e requisitos do processo.
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2.4.8 Controle de Processo e a Referéncia 1ISO9001: 2000

A utilizacdo da norma 1SO9001: 2000 é abordada em dois pontos deste
referencial tedrico: no presente tépico, em que se utiliza sua funcdo de
padronizacao, controle e rastreabilidade; e no item referente & melhoria continua do
processo que encerra o referencial.

Para exemplificar esta acdo pode ser utilizada a exigéncia da ANEEL, que
torna a certificacdo 1SO9001:2000 como requisito obrigatério a partir de 2007 atraves
da Resolugcao 024/2000, no que tange ao processo de distribuicdo de energia para a
coleta de informacdes sobre interrupcdes e garantia da rastreabilidade e
acuracidade dos mesmos.

Esta acdo evidencia a importancia dada ao controle do processo, de tal
forma que mesmo sem uma exigéncia de ordem regulatéria, a referéncia normativa
ISO9001 também é utilizada pelas empresas em outros processos ou até mesmo
com o escopo de todo processo de certificacao.

Com esta acdo foi estabelecida em carater legal ou preventivo a
necessidade de processos de auditoria periédicos nas concessionarias e, além disto,
gue os dados de interrupcdes e atendimento reflitam a realidade do desempenho do
sistema com acuracidade, revelando as suas lacunas.

Ao utilizar um mecanismo como a norma ISO9001: 2000, num ponto chave
do processo de distribuicdo de energia, a ANEEL incentiva as empresas do setor
elétrico a estabelecer sistemas de gestao da qualidade capazes de:

- Identificar os processos

- Entender a atender os requisitos

- Considerar os processos em termos de valor agregado

- Obter e controlar resultados de desempenho e eficacia de processo

- Melhorar continuamente processos com base em medi¢cdes objetivas.

Depois de avaliadas as definicbes anteriores e contextualizadas com o
objetivo deste trabalho, resta mencionar o paragrafo 5°, que estabelece que o
processo de coleta e apuracao de indicadores deve ser certificado de acordo com a
Norma 1SO9000.

§ 5° Até 31 de dezembro de 2007, a concessionaria de distribuicdo devera
certificar o processo de coleta dos dados e de apuracdo dos indicadores
individuais e coletivos estabelecidos nesta Resolucdo, com base nas
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normas da Organizacdo Internacional para Normalizacdo (International
Organization for Standartization) 1ISO9000 (ANEEL, 2006).

Definidas as formas e ferramentas para identificacdo, definicdo de requisitos,
projeto e controle de processos, determina-se a maneira como O mesmo é

melhorado continuamente.

2.5 MELHORIA DE PROCESSOS

Os processos sao realizados com o objetivo de fornecer um produto ou
servico, desta forma nédo é suficiente que eles sejam apenas entregues ao cliente,
mas sim que, além disto, seja realizada uma analise do produto ou processo
entregue, bem como verificar se as expectativas dos interessados estao atendidas.

Melhorar consiste em aumentar o valor da organizacdo e daquilo que ela
entrega ao cliente ou sociedade, estando a melhoria continua na base de um
processo onde ocorrem mudancas continuadas de forma incremental com o objetivo
de agregar valor a organizacdo ou ao processo (RUSSEL, 2004).

Nos itens e capitulos anteriores foi realizada a apresentacédo das praticas e
ferramentas capazes de contribuir para a realizacdo de modo adequado dos
processos, em atendimento aos requisitos do PNQ, validados pela 1ISO9001:2000 e
de acordo com os niveis estabelecidos no CMMI, buscando desta forma niveis de
exceléncia de classe mundial e maturidade de processo.

Para alcance de niveis de exceléncia em processos, existe a necessidade
nao somente de que um processo preencha as lacunas das etapas de identificacao,
analise de requisitos, projeto e controle, mas principalmente que este processo seja
continuamente melhorado.

Desta forma ha necessidade de mecanismos que conduzam a melhoria do
processo, uma vez que as condicbes de concorréncia ou de regulagdo, como no
caso da distribuicio de energia, demandam acOes de melhoria continua
(SCHERKEMBACK, 1993).

Com o objetivo de visualizar as préaticas e ferramentas necessarias foi
elaborada a Figura 26, que mostra as inter-relacdes e os ciclos de realimentagéo de
melhoria, necessarios para que ocorra 0 aprendizado com 0 processo e os ciclos de

analise, medicao e inovacao.
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PDCA+PDCL
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Figura 26 — Diagrama para melhoria e maturidade de processos

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Figura 26 mostra que a maturidade ou exceléncia em processos exige a
utilizacado simultanea de préticas e ferramentas em ciclos de realimentacdo, onde
deve ocorrer permanente melhoria e aprendizado com o processo.

Para a FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade, as a¢cbes de melhoria séo
realizadas em busca do atendimento aos requisitos e necessidades dos processos.

Desta forma a identificacdo de oportunidades de melhoria deve estar
presente para que o ciclo de melhoria seja completado e resulte em aumento do
nivel de maturidade do processo.

Este ciclo continuo e virtuoso ocorre de forma sistematizada, sendo
especialmente observado na metodologia utilizada ap6s a 22 guerra mundial por

Deming e Juran, de acordo com Robbi (2006, p. 98):

O surgimento do pensamento voltado para o processo (notadamente os de
chédo de fabrica), a utilizacdo de todo o potencial humano (concentrado nos
chamados circulos de controle de qualidade), o uso de ferramentas
estatisticas e a busca incessante da melhoria continua desestabilizaram as
bases de competitividade até entdo reinantes. Foi o surgimento do
movimento pela qualidade conhecido por TQC (Total Quality Control).

Esta afirmacédo concorda com o Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ e
com o modelo de Burlton para a Gestdo do Conhecimento, mostradas nas Figuras
16 e 17, pois todas as ferramentas e praticas citadas resultam na realizacdo do
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processo em um meio com informagBes e conhecimento, propicio a melhoria,

desdobrado nos itens mostrados no Quadro 5.

2.5. Melhoria de Processo

2.5.1. Conceitos da melhoria continua

2.5.2. Melhoria continua dos processos

2.5.3. Definigdo da Melhoria Continua e o Kaizen

2.5.4. Estratégia de melhoria continua

2.5.5. Melhoria Continua e Processos Empresariais

2.5.6. Melhoria Continua e o PDCA

2.5.7. Ferramentas para identificacdo e implementacdo de melhoria
continua

2.5.8. Melhoria continua e as pessoas

2.5.9. Melhoria Continua e a 1ISO9001

2.5.10. Melhoria Continua e Critérios de Exceléncia

Quadro 5 — Melhoria de Processo — Desdobramento de conteddo

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5.1 Conceitos da Melhoria Continua

Para entendimento da melhoria continua séo utilizadas conceituacbes

realizadas pela 6tica de diversos autores, oriundos de correntes diferentes e que

tratam a mesma com filosofias diferentes, as quais estdo detalhadas na Tabela 16.

Tabela 16 — Enfase da Melhoria Continua

(continua)

Definicao

Enfase da
Autores Melhoria
Continua
IMAI Filosofia
(1994)
Bessant Processo
(1999)
Caffin Habilidade
(1999)

Terziovski Estratégia
e Sohal

(2000)

Davidson Atividade
(2005)
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A esséncia do KAIZEN é simples e direta: KAIZEN significa
melhoramento. Mais ainda, KAIZEN significa continuo melhoramento,
envolvendo todos, inclusive gerentes e operarios. A filosofia KAIZEN
afirma que nosso modo de vida — seja no trabalho, na sociedade ou
em casa — merece ser constantemente melhorado.

Melhoria continua: amplo processo focado e sustentado pela inovacdo
incremental e continua.

A competéncia em melhoria continua é a habilidade de uma
organizagdo em conseguir vantagem estratégica estendendo a
participacdo na inovacdo a uma propor¢cdo significativa de seus
membros

Kaizen é dirigida para a melhoria continua com foco no cliente.
Consequentemente, supde-se que as atividades de kaizen dever&o
atuar aumentando a satisfacéo do cliente.

Melhoria continua é uma atividade dentro de um negécio visando
melhorar a competitividade com a reducdo de custo de fabricacao e
tempo de producédo, melhorando assim a qualidade e a produtividade.
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Wu e Forma A aplicacdo da melhoria continua é a melhor para se conduzir
Chen efetivamente com atividades inovadoras, uma grande companhia,
(2005) proporcionando a ela maior competitividade.

Bhuyian e Cultura Melhoria continua é uma cultura da melhoria sustentada que alveja a
Baghel eliminacdo do desperdicio em todos os sistemas e processos de uma
(2005) organizacao.

Fonte: Adaptado de Alves (2007)

Na melhoria continua, apresentada através de conceitos na Tabela 16,
apesar das diferentes formas, sdo identificados trés principios basicos (ALVES,
2007): foco no cliente, compreenséo do processo e comprometimento de todos.

Com o objetivo de focar o cliente, todo o trabalho e todos os esforcos da
organizacdo ocorrer em fazer melhoria continua e servir melhor aos clientes. A
organizagdo deve saber sempre como vai o0 desempenho dos seus
produtos/servigos aos olhos dos clientes, por meio de medicfes e feedback.

Os clientes mais importantes sdo 0s externos, porém os clientes internos

também devem ser bem servidos, para que 0s externos possam ser satisfeitos;

Visando a compreensdo do processo, € essencial visualizar os fatores que
determinam o desempenho e o0s resultados de qualquer processo. Isto significa
intensa focalizacdo no projeto e controle das entradas, no trabalho em conjunto com
os fornecedores e na compreensao do fluxo do processo para eliminar gargalos e
reduzir desperdicios;

Para que ocorra o comprometimento de todos os empregados com a
gualidade: todos na organizacdo devem executar sua parte em favor da qualidade.
As pessoas sdo a fonte de idéias e de inovagdo; sua pericia, experiéncia,
conhecimento e cooperacdo tém de ser coordenados para implantar as idéias.

Estes principios sdo explorados nas praticas e ferramentas apresentadas
neste capitulo, procurando demonstrar a possibilidade de melhoria e maturidade de
processos com aplicacdo dos mesmos.

A melhoria continua em sua evolugdo pode ser dividida, segundo Caffin
(1999) nos niveis mostrados na Tabela 17.
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Nivel

Caracteristica

Nivel 1 (melhoria continua
natural)

Nivel 2 (melhoria continua formal)

Nivel 3 (melhoria continua dirigida
para a meta)

Nivel 4 (melhoria continua
autdbnoma)

Nivel 5 (capacidade estratégica
em melhoria continua)

A organizagdo ndo tem nenhuma das habilidades
essenciais e nenhum dos comportamentos-chave estéo
presentes. Mas pode ter alguma atividade de melhoria,
como a solucéo de problema que ocorre ao acaso.
Existem mecanismos para capacitacdo de alguns
aspectos dos comportamentos-chave, 0s quais comegcam
a serem desempenhados conscientemente.
Caracteristicas comuns: solugdo sistematica do
problema, treinamento no uso de ferramentas simples de
melhoria continua e introducédo de veiculos apropriados
para estimular o envolvimento.

A organizagdo estd segura de suas habilidades e os
comportamentos que as suportam se torna norma. A
empresa € direcionada para atingir suas metas e
objetivos, havendo monitoramento e sistemas de
medicéo eficientes.

A melhoria continua é amplamente auto-dirigida, com
individuos e grupos fomentando atividades a qualquer
momento que uma oportunidade aparece.

A organizagéo tem todo o conjunto de habilidades e
todos os comportamentos que as reforgcam tornam-se
rotinas engrenadas.

Fonte: Adaptada de Kaspczak apud Caffin (1999)

A andlise da Tabela 17 revela que as diversas acdes de melhoria conduzem

a um nivel em que no processo esta presente uma capacidade estratégica de

melhoria continua.

2.5.2 Melhoria Continua dos Processos

Para a realizacao da andlise de melhoria foram utilizadas praticas como as

mostradas na Tabela 18, onde sdo evidenciadas as ferramentas comumente

aplicadas para cada abordagem relacionada ao processo de distribui¢éo:
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Tabela 18 — Ferramentas de melhoria

Método de analise Ferramentas Tratamento de ndo Implementacdo da
aplicaveis conformidade acao
Verificacdo direta do Procedimento Parada do processo Acéo imediata:
processo Operacional ou interrupcao Eletricistas, técnicos
Auditorias e supervisores.
Andlise de anomalia Brainstorming, Andlise da nao Acao pode ser de
Espinha de peixe, conformidade em curto ou longo prazo:
5W1H, Método dos busca da causa eletricistas, técnicos,
“por qués” original para eliminar  analistas e gerentes.
a repetitividade
PDCA Todas as Tratamento de ndo Acao pode ser de
ferramentas da conformidade com curto e médio prazo,
qualidade busca da causa implicando em
original e alteragcdo revisdo de
do procedimento procedimentos.
para eliminar a
repetitividade
PDCL Todas as Acdes preventivas e Acdes permanentes
ferramentas da preditivas oriundas e com ciclo de
qualidade e praticas da aplicacdo de realimentagéo
do conhecimento, ferramentas e andlise influindo no re-projeto
tecnologia e do meio do processo
inovacgéao.

Fonte: Adaptada de FNQ (2007)

A Tabela 18 revela que a melhoria dos processos € iniciada com a
identificacdo das lacunas existentes nos mesmos ou quando da obtencdo de
resultados indesejaveis produzidos pelos mesmos, sendo as mais comuns de acordo
com a FNQ (2008):

- Inconsisténcias na cadeia de valor;

- Regras incompletas;

- Mecanismos inadequados;

- Sobreposicédo de competéncias;

- Conflitos entre areas funcionais;

- Inconsisténcias nas atividades;

- ldentificacao de retrabalho;

- Falhas de comunicacao.

Todas as situacdes mostradas conduzem a obstrugcdes no fluxo do processo,
as quais devem ser analisadas e as ferramentas aplicaveis definidas para o
processo de melhoria.

Desta forma a melhoria dos processos, conforme mostrado na Figura 27

ocorre atraves de ciclos incrementais de melhoria executados por projetos formais.
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Modelar
processo
atual

{

Analisara
lacuna

Modelar
processo
futuro

Modelaro
processo aser
implementado

Implementar o
processo

Implantaro
processo

Figura 27 — Processo de Melhoria Continua
Fonte: Oliveira (2006)

De maneira genérica estas etapas envolvem segundo Oliveira (2006), as

seguintes etapas:

- Modelagem do processo atual, que € o resultado da acéo de formalizacéo;

- Modelagem do processo futuro, que leva em consideracdo 0s requisitos
identificados pela analise das oportunidades de melhoria e o modelos de
processo de referéncia;

- Andlise de lacuna, ou seja, a distancia que existe entre o processo atual e
0 processo considerado adequado e necessario aos objetivos da empresa,
em funcao da analise do nivel de capacidade e de maturidade do processo,
sendo neste ponto definido o escopo do Projeto de Melhoria;

- Modelagem do processo a ser implementado, conforme o escopo definido
e no nivel de abstracdo necessario para a sua implementacéo;

- Implementacdo do processo com a elaboracdo dos procedimentos
operacionais, das regras e dos mecanismos definidos;

- Implantacdo ou revisdo do processo, através de agbes para
disponibilizagdo dos instrumentos necessarios, treinamento e disseminagao

do processo alterado.
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A prética da melhoria continua nas organiza¢gdes, como mostrado na Figura
27, constitui um dos requisitos para a manutencéo das condi¢cdes de competitividade
num mercado cada vez mais seletivo, onde a exceléncia na realizacdo de processos
é fator fundamental.

As acdes de melhoria podem ocorrer de modo sistematizado ou com maior
grau de liberdade, entretanto os programas de melhoria devem permitir que 0s
processos ou as empresas sejam ageis e flexiveis as mudancas do meio em que
estdo inseridas ou aos novos desafios impostos pelo mercado ou concorréncia
(ATTADIA, 2003).

Com base nestas informagdes e conceitos, pode-se verificar que a melhoria
continua ndo foi inventada no Japdo, entretanto esta pratica foi exemplarmente
assimilada e as empresas japonesas obtiveram grande sucesso nos ultimos 20 anos
com sua aplicacdo, o que torna quase que obrigatdria a sua avaliacdo através da
terminologia do kaizen.

Com a evolucdo da qualidade, o conceito de melhoria continua realiza
caminhos semelhantes, migrando de uma condicdo de foco nas necessidades
operacionais no inicio da década de 90, para a busca pela qualidade total,
direcionada para a gestao por processos (FALCONI, 1994).

Como desta forma a melhoria passa a envolver toda a organizacdo, neste
trabalho foi abordada a melhoria continua, suas definicbes e interfaces com a
evolucdo e impacto no nivel de maturidade dos processos, presente na avaliacdo
dos sistemas de gestéo atuais (FNQ, 2009).

Através desta visdo, foram explorados os conceitos basicos da melhoria
continua, deste o kaizen até a evolucdo do nivel de maturidade das organizacoes e
processos, passando para tanto pela relacdo da melhoria continua com os
processos, pela 1ISO9001 e CMMI, qualidade e culminando com os critérios de

exceléncia.

2.5.3 Definicdo da Melhoria Continua e o Kaizen

O kaizen tem como significado a melhoria, sendo que este conceito em uma
organizacao corresponde a uma politica e também a uma cultura.
No contexto da qualidade total “a melhoria continua e o Kaizen sado tomados

como sindnimos. Kaizen € uma palavra japonesa, onde “Kai” significa mudar e “Zen”

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 2 Referencial Te6rico 112

significa para melhora, traducdo que expressa melhor o significado da filosofia é
melhoria continua” (KASPCZAK, 2007).

Na filosofia japonesa Kaizen a melhoria continua estad relacionada a
capacidade de resolucdo de problemas por meio de passos ou melhorias
incrementais, que ocorrem em intervalos de tempo reduzidos e em ciclos repetitivos.

A descricdo de melhoria continua, para Brito (2007), pode ser dividida em
trés partes: challenge, kaizen e genchigenbutsu.

- Challenge - o incentivo a tentativa, tanto com possibilidades de acertos

como de erros, este incentivo reduz o medo dos funcionarios de errar,

ajudando-os a serem mais criativos.
- Kaizen - conceito de que a melhoria é infinita e ndo ha linha de chegada

- Genchigenbutsu - valoriza o produto e seu processo produtivo, mostrando
que todos os funcionarios envolvidos devem conhecer os produtos que
produzem e seu processo produtivo, para visualizarem, tocarem e partindo-

se deste contato, tomar decisdes mais acertadas para promover melhorias.

Desta forma consiste numa técnica de realizacdo de processos incrementais
de melhoria continua, efetuada normalmente com recursos disponiveis, bom senso e

baixos investimentos ou custos (KAIZEN, 2008).

Para a qualidade, os conceitos dos termos Politica e Cultura, que foram

utilizados no desenvolvimento deste item sdo mostrados na Tabela 19:

Tabela 19 — Conceitos Kaizen

Conceito Definicdo

Politica Conjunto de valores definidos como verdade
que servem de orientacio para o
comportamento de um determinado grupo de
pessoas.

Cultura Conjunto de valores ja incorporados pelo
grupo e que pode ser observado pelo
comportamento natural do mesmo.

Fonte: Adaptada de KAIZEN (2008)

De forma geral o Kaizen é um complemento as praticas de re-engenharia e
ao mesmo tempo diverge da mesma, pois enquanto a re-engenharia promove a

melhoria através da eliminacdo e reconstrucdo, isto €, substituindo os processos
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utilizados, o Kaizen promove a melhoria através da eliminacdo de problemas

identificados nos processos correntes.

De acordo com a cultura da melhoria continua, os dez principais

fundamentos do kaizen sdo os mostrados na Tabela 20:

Tabela 20 - Principios do KAIZEN

Principio

Conceito

Desperdicio (‘'muda’ em japonés)
Melhorias graduais feitas continuadamente

Todas as pessoas devem estar envolvidas,
guer sejam gestores ou chéo de fabrica.

Utiliza estratégias baratas, baseada em
aumento de produtividade sem necessidade
de investimentos significativos.

Pode ser utilizada em qualquer cultura

Baseiam-se numa “gestao visual’

Focaliza a atencao no local

Orienta-se para 0s processos

A prioridade é dada as pessoas, ao
humanware

O lema essencial da
organizacional

aprendizagem

Necessario atuar na base para eliminacéao
N&o consiste em ruptura pontual
N&o é elitista

Ndo aplica recursos
tecnologia e consultores

significativos em

Apesar na origem japonesa

Com total transparéncia de procedimentos,
processos, valores; torna os problemas e os
desperdicios visiveis aos olhos de todos

Onde se cria realmente valor (gemba em
japonés)

Todo o ciclo é observado, ndo somente o
produto final.

Acredita que o esfor¢o principal de melhoria
deve vir de uma nova mentalidade e estilo de
trabalho das pessoas; (orientacdo pessoal
para a qualidade trabalho em equipe, cultivo
da  sabedoria, elevacdo do  moral,
autodisciplina, circulos de qualidade e pratica
de sugestdes individuais ou de grupo)

Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de KAIZEN (2008)

Com base nos conceitos apresentados na Tabela 20 pode-se afirmar que a
esséncia da melhoria continua expressa pelo kaizen, consiste na realizacdo de

melhorias incrementais no processo e de modo continuo.
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2.5.4 Estratégia de Melhoria Continua

As atuais exigéncias do mercado e também da legislacdo fazem com que as
empresas estejam constantemente atentas aos desempenhos de seus processos e
consequentemente a qualidade de seus produtos, satisfacdo e necessidade de seus
clientes.

Com base nesta premissa a expressdo melhoria continua foi amplamente
difundida nos ultimos anos sendo diretamente associada aos modelos
organizacionais e de exceléncia adotados pelas organizacbes de classe mundial
(CAFFYN, 1999).

Na ultima década, as organizacdes de exceléncia, em funcdo dos modelos
de gestdo adotados, vém reconhecendo o potencial das técnicas de melhoria
continua no desempenho dos processos (FNQ, 2008).

Para que se obtenha uma aplicacdo consistente da melhoria continua é
necessario que sejam adotadas ferramentas e técnicas para suportar as melhorias e
tornar as mesmas permanentes e crescentes em funcao continua (ALVES, 2007).

Desta forma a efetividade da ferramenta é alcancada quando os esforcos
para a melhoria ocorrem através da utilizacdo de ferramentas complementares de

modo permanente e as metodologias sdo empregadas de forma habitual.

2.5.5 Melhoria Continua e Processos Empresariais

Considerando que processo é qualquer atividade que recebe uma entrada,
agrega-lhe valor e gera uma saida para um cliente interno ou externo, ndo existe um
produto ou servigco sem que haja um processo (HARRINGTON, 1997).

Assim para que sejam gerados resultados, torna-se necessario que sejam
utilizados recursos da organizacdo em cada processo.

Nesta 6tica um processo consiste numa seérie de agdes realizadas em busca
de uma meta (JURAN, 1990), o que significa dizer que um processo deve ser
direcionado em funcdo de uma meta de forma sistematica e sustentavel (MARTENS,
2006).

O atingimento desta meta ocorre através de acbes visando a melhoria

continua, que para Harrington (1997) “consiste em iniciar um processo visando a
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melhoria da satisfacdo do cliente ou a moral dos empregados”, pois a propria
melhoria provoca isso.

Desta maneira a razdo basica para que seja iniciado um processo de
melhoria esta alinhada ao desempenho e ao nivel de maturidade da organizacéao.

Para que ocorra a melhoria continua o envolvimento de todas as pessoas da
organizacdo deve ser evidenciado (FNQ, 2008), de forma constante e sistémica,
através do aperfeicoamento de produtos e processos empresariais.

Esta necessidade determina que nas fases de implantacdo e na manutencéo
da melhoria continua ocorram aplicacdes de ferramentas de qualidade e que ocorra
a participacao das pessoas dos mais variados niveis e processos.

Quando se busca o caminho da melhoria continua e da evolucéo do nivel de
maturidade, os ganhos relacionados as alteracGes de origem tecnoldgica, atraves de
seus sistemas de gestdo ou na sua base operacional, ocorrem de modo mais agil e
com menor resisténcia, uma vez que 0s conceitos de mudanca, aprendizado e
evolucdo estdo presentes (VARVAKIS, 2000).

Considerando que qualidade esta ligada diretamente a imagem do produto,
convém verificar o conceito de Imai (1994), para quem “fundamental ndo é a
qualidade do produto, mas que a preocupacdo béasica deve ser a qualidade das
pessoas”.

Desta forma a melhoria da qualidade das pessoas resulta em melhoria do
processo de producéo e consequentemente dos produtos.

Para Ishikawa (1993), a educacao e o treinamento sdo fundamentais para
que se obtenha qualidade através da melhoria continua, bem como de qualquer
outro meio, desta forma é necessario que todos os niveis da organizacdo estejam
capacitados para participar e melhorar o processo.

Estas consideracdes mostram a contribuicdo essencial da melhoria continua
nos processos empresariais, fazendo com que em cada uma das diversas fases de
evolucdo de seu nivel de maturidade sejam incorporadas praticas oriundas de

analise e inovacgdes incrementais.

2.5.6 Melhoria Continua e o PDCA

Com base no conceito de Harrington (1993) de que a melhoria continua

consiste num processo sem fim, comparada a uma corrida onde ndo ha linha de
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chegada, uma vez que a evolucdo ndo tem limite, o processo de melhoria continua

ocorre de forma circular, como apresenta a Figura 28, que representa o ciclo PDCA.
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Figura 28 — PDCA
Fonte: Adaptado de FNQ (2007).

A andlise da Figura 28 permite concordar com a afirmacdo de COTEC
(1999), para a qual:

A melhoria continua pode ser utilizada para obter melhoras em qualquer das
dimensdes de negdcios, contribuindo com fatores basicos que contribuem
para que a organizagdo possa reduzir seus custos, tempo, podendo
trabalhar com flexibilidade e maior seguranca, e principalmente melhorando
seu servico.

As agbes para a obtencdo da melhoria continua implicam que em cada uma
das fases do PDCA sejam empregadas ferramentas de gestdo e resolucdo de
problemas nos processos de negécio.

O objetivo desta utilizacdo é alcancar novos patamares de eficiéncia do
processo, com a evolucdo do seu nivel de exceléncia e nas préticas realizadas.

Para Atkinson (2000), estes devem permitir que ocorra:

- Interacdo da organizacdo com o0 meio ambiente por meio do

estabelecimento de sistemas de informagdes entre clientes, fornecedores e
competidores;

- Existéncia do controle de processo e da garantia da qualidade.
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O COTEC (1999) estabelece os requisitos para que se utilize de forma

adequada nas organiza¢6es a melhoria continua, conforme mostrado na Tabela 21:

Tabela 21 — Requisitos para Implantacdo de Melhoria Continua

Requisito

Descricdo

Sustentabilidade

Envolvimento de
toda a companhia

Procedimento

continuo
Foco

Incremento

Aprendizagem e
Inovacao

A melhoria continua necessita de tempo para se adaptar, para obter a
garantia de resultados consistentes

Todos os colaboradores tém potencial criativo para encontrar problemas
e soluciona-los. Isso requer tempo e paciéncia dos colaboradores até
gue se transforme em algo natural na organizacéo.

Sua esséncia esta no ciclo repetitivo da aprendizagem e definicdo do
problema, eliminar desperdicio.

O esforgo criativo dos colaboradores e da organizacéo deve estar
centrado em um alvo certo para ndo se preocupar com melhorias
aleatdrias simplesmente.

As mudancgas devem acontecer gradativamente, acreditando que o
desafio consente em perseveranca, e transmitir seguranca em cada
etapa alcancada, mesmo que o processo seja lento.

Consiste em mudanca continua, eliminando o status quo, sendo
possivel aplicar, a qualquer tipo de problema das organiza¢des, para
compreendé-lo continuamente.

Fonte: Adaptado de COTEC (1999)

Considerando os requisitos mostrados na Tabela 21, pode-se constatar que

7z

a melhoria continua € uma ferramenta que permite o crescimento gradual de

conhecimento e capacidades, o que resulta em ganhos incrementais e inicia o

processo de aprendizado organizacional.

2.5.7 Ferramentas para ldentificacdo e Implementacdo de Melhoria Continua

Da mesma forma que o ciclo PDCA demonstra a forma como 0s processos

devem ser realizados em suas fases, a Figura 29, extraida do COTEC (1999),

demonstra como ocorre o ciclo de definicdo dos problemas a serem tratados atraves

da melhoria continua.
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Figura 29 — Estagios de Identificacdo do Problema
Fonte: Adaptado de COTEC (1999).
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Na Tabela 22 cada um dos estagios sugeridos pelo COTEC para processos

recebe sua respectiva acao da organizacdo, de forma especial na fase revisar, onde

ocorre a melhoria continua.

Tabela 22 — Estagios de ldentificacdo do Problema

Estagio Acdo da Organizacgao

Identificar Reconhecer que existe um problema

Definir Esclarecer onde esta o problema

Explorar Identificar as causas que levaram ao surgimento do problema

Solucionar Estabelecer caminhos estratégicos para achar a solucdo do
problema

Implantar Usar ferramentas de apoio, para iniciar o processo de resolugéo
do problema.

Revisar Monitorar de forma continua e reforcar a estrutura

organizacional, para evitar problemas, e auxiliar na solucéo dos

mesmos

Fonte: Adaptado de COTEC (1999)

A Tabela 23 descreve, de modo similar & Tabela 15, as ferramentas e

praticas de gestdo, entretanto neste ponto as ferramentas estdo associadas aos

estagios da Figura 29, com a acao realizada em cada estagio de tratamento do

problema.

As ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do aperfeicoamento

sucessivo, sugeridas por COTEC (1999) e utilizadas no estagio revisar, sao

principalmente: Brainstorming, Diagramas causa e efeito, Relatério de concluséao,

Registro de volume de producgdo, Estratégia de Unfolding, kaizen, mostrados na

Tabela 23.
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Tabela 23 — Ferramentas de apoio a Melhoria Continua
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Ferramenta

Descricao

Brainstorming

Diagrama
problema / causa

Relatorio de

conclusao

Registro de volume

da produgéo

Unfolding

Kaizen

Consiste em uma atmosfera harmoniosa, com reuniées organizadas em
tempo ndo muito longo, em local informal, trabalha com grupos
pequenos, com um lider organizando a reunido da qual participam com
suas idéias, ndo permitindo nenhuma avaliacéo precipitada,
compreendendo a idéia de cada colaborador. Apds todas as idéias
apuradas eliminam-se aquelas que sao duplicadas, e selecionam-se as
gue trazem oportunidade de inovacgdes.

No primeiro momento a tarefa é descobrir onde esta o problema, e apos
esta etapa faz-se um levantamento dos principais fatores que causaram
0 problema. De modo que o Brainstorming deve auxiliar para encontrar
as causas possiveis do problema. Reveladas as causas, entdo elas
devem ser agrupadas ao diagrama, onde sera avaliada cada uma delas,
e com esta seqiiéncia de verificacdes, serdo obtidos subsidios para
identificar se ha necessidade de utilizar outras ferramentas para ajudar
na solugéo do problema

Dados consistentes e com clareza deverdo constar na lista de reviséo,
gue devera ser realizada em etapas que ajudardo a identificar as
deficiéncias que bloqueiam o progresso do produto a ser inovado. As
listas devem ser distribuidas aos colaboradores para que se orientem
sobre a maneira como utiliza-las na coleta de dados

Permite relatar com detalhes as atividades de processo, em niveis
diferenciados. Os niveis superiores devem mostrar as tarefas diversas
gue acompanham uma Unica atividade. Porém, os niveis inferiores
devem mostrar as tarefas separadamente

Mecanismos para alcancar objetivos estratégicos globais da companhia.
Essa técnica é fundamental para gerenciar o uso de objetivos que sejam
flexiveis, isto €, decidir quais sao os objetivos e 0 empenho para ser
alcancados. A préxima etapa serd a apuracao dos resultados, que serédo
avaliados no ano seguinte, conforme os objetivos propostos
anteriormente, observando se o resultado contemplou o objetivo a ser
alcancado na atividade do processo de melhoria continua do produto.
Unfolding tem grande contribui¢céo para melhoria continua, pois focaliza
0 processo, estabelecendo objetivos que tragam inovagdes, eliminando
as maneiras habituais e isoladas de trabalho. Na estratégia do
Unfolding, os objetivos sdo amarrados aos alvos estratégicos e unidos
as atividades locais, dando a caracteristica de trabalho em rede, que
ajudard a incluir sistematicamente o progresso da organizagao.

Kaizen € um método de reducédo de custos durante a fabricacdo dos
produtos, quando o projeto deste produto ja foi finalizado. Normalmente
€ utilizado para a gestao dos custos, utilizando o conceito de melhoria
continua.

Fonte: Adaptado de Kaspczak (2007) apud COTEC (1999)

Além das ferramentas mostradas na Tabela 23, um conjunto de outras

ferramentas auxiliares ou complementares é utilizado tanto na fase de implantacéo,

qguanto durante a melhoria continua depois da implantacdo de Sistemas de Gestao

de Qualidade, sendo que o ciclo PDCA é utilizado em 100% dos casos.
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2.5.8 Melhoria Continua e as Pessoas

A melhoria continua é um amplo processo organizacional de inovacéo
incremental, focada e sustentada (CAFFYN, 1999).

Desta forma, muitas ferramentas e técnicas sdo utilizadas para apoiar ou
viabilizar a melhoria continua, tais como o circulo da qualidade, kaizen e reunides
para discussao de problemas.

Em todas estas ferramentas e praticas ha uma dificuldade comum que
reside na necessidade de desenvolvimento de uma cultura que dé suporte ao
esforco que serd demandado aos empregados de todos os niveis das organizacdes.

A cultura organizacional pode ser definida como um sistema de normas,
valores e crencas que um determinado grupo de pessoas ou empresas desenvolveu,
descobriu ou adaptou com o objetivo de enfrentar problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, o qual é trabalhado para que seja considerado valido e aceito
(SCHEIN, 1997).

Segundo autores tais como Gonzalez (2007), Rad (2006), Irani (2004),
Murray (2003) e Chapman (2003), o desenvolvimento de uma cultura inovadora
dirige o sucesso da melhoria continua.

As variaveis, segundo estes autores, que condicionam seu éxito sdo:

- Trabalho em equipe: valorizar o coletivismo;

- Adaptabilidade: extincdo de focos resistivos por parte de individuos e

grupos;

- Assumir riscos: propor mudancgas ndo convencionais;

- Enfoque estratégico: entendimento das metas organizacionais.

A partir de estudos realizados por Jager (2004) € necessario a consideragédo
de trés aspectos para a formacdo de uma cultura para melhoria conforme os
pressupostos listados:

- Desenvolver competéncias individuais: a capacidade individual de
contribuicho sem oferecimento de resisténcias estd diretamente
relacionada a formacgéao de competéncias;

- Aprender continuamente: capacidade de adquirir, distribuir, interpretar e
armazenar o conhecimento, formando uma memdéria organizacional e

conduzindo a melhoria estavel.
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- Gerir a melhoria: capacidade organizacional de coordenar as acoes
individuais a promover melhorias.

-As acdes de desenvolver, aprender e gerir, S80 necessarias para a
realizacdo de um ciclo de realimentacdo, complementado pela acdo de
planejamento que precede as mesmas e ao mesmo tempo concede

sustentacao.

2.5.9 Melhoria Continua e a 1ISO9001

Para a NBR 1SO9001: 2000, a melhoria continua é uma “atividade recorrente
para aumentar a capacidade de atender requisitos".

Na nota explicativa da referida norma s&o estabelecidos objetivos e
oportunidades de melhoria "através do uso das constatacbes da auditoria,
conclusfes da auditoria, analise de dados, analises criticas pela direcao".

Com base nestas definicbes pode-se entender que a melhoria continua
consiste em realizar acfes permanentes que aumentam a capacidade da
organizacdo em atender requisitos.

Na busca pela melhoria continua a medida inicial, segundo Moura (1997),
consiste na implementacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade, através do qual
a organizacdo obterA mecanismos para a padronizacdo e gestdo de seus
procedimentos, passo inicial para a melhoria continua.

Um Sistema da Qualidade pode ser definido como um conjunto de regras
que orienta cada funcdo da empresa, com o0 objetivo de executar no tempo e modo
corretos as tarefas de modo integrado e harmonioso, de tal modo que o conjunto
torne-se apto a vencer a concorréncia e o lucro (MARANHAO, 2001).

A norma 1SO9001, devido a sua metodologia, vem sendo aplicada em larga
escala em todo o mundo, em especial nos setor de infra-estrutura, como o setor
elétrico brasileiro, devido tanto a obrigatoriedade legal de auditorias do processo,
desde a producdo até a entrega de energia, quanto aos beneficios no
gerenciamento do processo.

Comparando a versao 1994 com a versao 2000, pode-se concluir que na
versao 1994 busca-se atender o estagio padronizado e o controlado com o

estabelecimento de indicadores, enquanto a versao atual abrange além destes, o
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estagio de gerenciamento quantitativo — onde ocorre melhoria continua, como pode

ser observado através da Figura 30, que apresenta o modelo da ISO9001.

Melhoria Continua @
Responsabilidade ™

da Direcao
J

-

Medicao,
Anilise e
Melhoria

Gestiio de

Requisitos Recursos
do cliente

<--t>

Satisfaciio
do Cliente

Realizacio

> doProduto |—>| Produto |——>

== > Informacdes

——>  Agregacio de valor

Figura 30 — Ciclo de Melhoria ISO9001
Fonte: Adaptada de NBR 1SO9001:2000

A Figura 30 mostra o ciclo de melhoria estabelecido através da construcao
de um sistema de gestédo da qualidade elaborado com base na referéncia normativa
ISO9001:2000, o que permite identificar um ciclo PDCA permanente que visa a
melhoria continua, um dos objetivos desta norma e do presente trabalho de
pesquisa.

Este ciclo compreende além da melhoria continua, a andlise de dados,
acOes preventivas e acdes corretivas, aléem das auditorias, construindo portanto um
ciclo de realimentacéo virtuoso.

Devido a esta caracteristica de melhoria e por dispor de processos de
auditoria, a ANEEL exige das concessionarias a implantagdo e certificacdo do
mesmo em atividades criticas.

Apesar da exigéncia de certificacdo ter seu inicio apenas em 2007, a grande
maioria das concessionarias distribuidoras de energia elétrica possuem processos
certificados anteriormente a 2000, como no caso da COPEL, CEMIG e CPFL
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(OLIVEIRA, 2004), em funcao dos beneficios trazidos pela ferramenta e da adocéo
de modelos de gestédo baseados nos critérios de exceléncia da FNQ.

Para a 1S09001:2000 a melhoria € decorrente da mudanca, ndo bastando
que ocorra apenas melhor definicdo e controle, mas sim que estes conduzam a
mudancas incrementais e que levem a novos niveis de maturidade e melhoria
continua em ciclos (HAMMER, 2001), portanto a principal caracteristica da melhoria
continua é a mudanca.

Assim a exigéncia de melhoria continua como requisito basico para
implementagdo eficaz da ISO9001 traz vantagens, além de um monitoramento
realizado através de andlises criticas e auditorias, o que contribui para a efetiva
implantacdo da melhoria continua perseguida desde a publicacdo dos 14 pontos de
Deming (1990):

- Constéancia de propésitos - melhoria continua de produtos e processos
- Adotar a nova filosofia

- N&o contar com a inspecdo em massa

- Acabar com a selecéo de fornecedores por preco

- Identificar problemas e definir as causas

- Treinamento

- Modernizar a supervisédo do trabalho

- Afastar o medo

- Eliminar barreiras entre departamentos

- Acabar com as metas numéricas de producgao

- Acabar com os padrdes de trabalho que prescrevem cotas numeéricas
- Afastar as barreiras para a participa¢do do operério

- Implementar programas de educacao e reciclagem continuos

- Criar uma estrutura para insistir diariamente nos pontos acima

Estes pontos mostram que graficos ou modelos complexos revelando os
beneficios da melhoria séo irrelevantes se ndo houver mudanca do processo ou
sistema.

Ainda segundo Deming (1990) a mudanca € a caracteristica mais importante
gue as pessoas que examinam um processo ou organizagdo podem avaliar para
verificar se houve melhoria. Se ndo houver mudanca, 0s eventos continuardo se
repetindo, entdo se ndo houver mudanca no sistema ou no processo, ndo havera
melhoria.

As melhorias estdo apresentadas na Tabela 24:
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Tabela 24 - Tipos de Melhoria

Tipo da Melhoria

Descricao

Necessaria

Valiosa

Superficial

Serve para prevenir deterioracéo ou atender a requisitos legais,
regulamentares e contratuais (ex.: atender a um requisito de SST
referente a altura de uma grade, responder a uma intimacéo devido a
uma nao-conformidade, repintar uma superficie para protegé-la ou
reparar um vazamento de agua).

Aumenta o valor (servi¢go ou produto mais coerente, menos variagao
em um processo, Novo equipamento resultando em maior eficiéncia,
mudancas de software, cimentacdo de calgada, ampliacdo de
instalacdes etc).

Simplesmente acrescenta qualidades estéticas, conforto ou beleza
(musica ambiente, nova combinacédo de cores para placas, uso de
plantas incomuns na ornamentagdo). Os beneficios podem ser
intangiveis e subjetivos.

Fonte: Russel (2004) Adaptado pelo autor

As melhorias s&o resultado de acdes, que podem ser divididas em

remediadoras, preventivas e inovadoras, de acordo com sua natureza, conforme

mostra a Tabela 25.

Tabela 25 - Tipos de Acdo de Melhoria Continua

Tipo de Acéo

Descricao

Acdo Remediadora ou
de Contengéo
(correcéo)

Acéo Corretiva

Acéo Preventiva

Acéo Inovadora

Executada para aliviar ou conter um problema, uma néo-
conformidade ou uma situacao indesejavel (reativa). Eis alguns
exemplos: retrabalho, reclassificacdo, segregacéo, reparo, rejeicao,
reposicao e desconto

Realizada para eliminar a(s) causa(s) de um problema, de uma néo-
conformidade ou de uma situagao indesejavel (reativa). A¢éo
executada para evitar recorréncia.

Executada para eliminar a(s) causa(s) de um possivel problema, de
uma possivel ndo-conformidade ou de uma possivel situacao
indesejavel (pré-ativa). Acao executada para prevenir ocorréncia.
Realizada para alterar um processo ou sistema a fim de atender
melhor aos objetivos (ex.: maior lucratividade, custo mais baixo,
indices de satisfacéo de cliente mais altos). As a¢8es inovadoras
podem requerer a modificacdo de processos, produtos ou servi¢cos ou
a implantagdo de novos processos, produtos ou servigos (pro-ativa).

Fonte: Russel (2004) adaptado pelo autor

Desta forma para que ocorra o atendimento aos requisitos da NBR 1SO9001.:

2000, a melhoria continua deve ocorrer dentro de um processo de evolugéo e estar

incluida na rotina, pois o ciclo ou os ciclos devem ocorrer continuamente.

Esta acdo ocorre através de incentivos aos responsaveis pelos processos

para que identifiquem as lacunas e promovam as ac¢des incrementais que

caracterizam a melhoria continua.
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A implantacdo da 1SO9001 ocorre como consolidagédo de um processo de
melhoria (PINTO, 2006), no qual anteriormente a elaboracdo do SGQ e também
para sustenta-lo sdo incorporadas varias ferramentas, entre as quais se podem
destacar as mostradas na Tabela 26, resultado de um survey em empresas de

grande porte no Brasil:

Tabela 26 — Ferramentas de apoio para implantacdo de 1ISO9001

Ferramentas da Qualidade ISO 9001:2000
Planejamento, Execugédo, Controle e Andlise (PDCA) 164 (100,0%)
Diagrama de Causa-Efeito (Espinha de Peixe) 134 (81,7%)
Diagrama de Pareto 124 (75,6%)
Histograma 103 (62,8%)
Controle Estatistico do Processo (CEP) 98 (59,8%)
Diagrama de Dispersao 57 (34,8%)
Teste de Hipoteses 20 (12,2%)
Andlise de Variancia 34 (20,7%)
Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar 14 (8,5%)
(DMAIC)

58 92 (56,1%)
Andlise do Modo e Efeito da Falha (FMEA) 72 (43,9%)
Box Plot 13 (7,9%)
Testes ndo Paramétricos 03 (1,8%)
Programas de Sugestéo 73 (44,5%)
Circulos de Controle de Qualidade 50 (30,5%)
Design for Six Sigma (DFSS) 02 (1,2%)
Delineamento de Experimentos (DOE) 05 (3,0%)
Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) 23 (14,0%)

Fonte: Adaptada de Pinto (p. 197, 2006)

Como pode ser verificado na Tabela 26, séo utilizadas diversas ferramentas
da qualidade e tecnologia na implantacdo da 1SO9001, o que também ocorre
durante a sua manutengéo.

A evidéncia da melhoria continua permite afirmar que as mesmas néao
podem ser dissociadas e sdo complementares, esta evidéncia da utilizacdo de
ferramentas também é utilizada no presente trabalho ao buscar a percepcdo dos

gestores do processo quanto a sua aplicacéo.

2.5.10 Melhoria Continua e Critérios de Exceléncia

Considerando as definicbes e a forma de abordagem mostrada neste
trabalho, procura-se evidenciar a utilizacdo de todas as ferramentas através de um
anico mecanismo de avaliacdo, o que pode ser realizado no atendimento aos

requisitos dos Critérios de Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ
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(FNQ, 2008), nos quais os itens de processos gerenciais S80 compostos por

perguntas que procuram evidenciar requisitos de gestao.

Estes requisitos procuram avaliar como as praticas realizadas atendem a:

Os respectivos padrdes de trabalho (incluindo os responsaveis);
Os métodos utilizados para o controle (verificagdo do cumprimento dos

padrdes de trabalho);
O grau de disseminacdo (processos,

interessadas em que as praticas estao implementadas);
A continuidade (inicio de uso e periodicidade);
A integracdo. (FNQ, 2008, p. 14)

produtos e/ou pelas partes

Para cada um dos critérios sdo examinados 0s requisitos e neste sdo

identificadas as acbes em que sdo solicitadas evidéncias de melhoria continua,

resultando na Tabela 27, onde pode ser evidenciada a correlacéo entre os critérios

de exceléncia e a melhoria continua.

Tabela 27 — Critérios de Exceléncia e Melhoria Continua

(continua)
Critério/ Requisito Examinado Acdo requisitada para melhoria continua do
Marcador processo
Exercicio da Gerar transparéncia e Como é implementado o aprendizado e
lideranca aprimorar o nivel de desenvolvida a inovagdo na organizacdo?
confianca entre as * Destacar as formas utilizadas para estimular o
partes interessadas e aprendizado, a inovacao e a incorporacdo de
que geram impacto no melhores préticas de outras organizagdes;
valor, na » Apresentar as principais melhorias e inovagoes
sustentabilidade implementadas nos processos gerenciais nos
financeira, social e ultimos trés anos.
ambiental e na imagem
da organizacéo.
Andlise do Assegurar 0 Como é acompanhada a implementacéo das

desempenho da
organizacao

Relacionamento
com clientes

Responsabilidade
socioambiental

cumprimento do
desempenho
operacional planejado e
0 alcance dos objetivos
estratégicos da
organizacao.

Obter a satisfagédo dos
clientes e torna-los fiéis
aos produtos e marcas.

Realizar produtos e
processos em
instalacdes seguras aos
usuarios e a populagao;
assegurando um
desenvolvimento
sustentavel.
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decis@es decorrentes da analise do desempenho
da organizacao?

Como as informag6es obtidas dos clientes sédo
analisadas e utilizadas para intensificar a
satisfacdo, torna-los fiéis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizacao
seus produtos?

Como a organizacéo seleciona e promove, de
forma voluntéaria, acdes com vistas ao
desenvolvimento sustentével?

« Citar as principais agdes implementadas como
forma de contribuicdo para a solugdo dos grandes
temas mundiais e para a preservacdo ou
recuperacao de ecossistemas;

« Citar as agdes efetuadas para a minimizacao do
consumo de recursos renovaveis e para
conservagao

e
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Tabela 27 — Critérios de Exceléncia e Melhoria Continua
(continua)
Critério/ Requisito Examinado Acdao requisitada para melhoria continua do
Marcador processo

Desenvolvimento
social

Informacdes da
organizacao

Informacdes
comparativas

Ativos intangiveis

Sistemas de
trabalho

Capacitacéo e
desenvolvimento

Qualidade de vida

Processos
principais do
negocio e
processos de
apoio

Estimular o
desenvolvimento social
sustentavel e imagem
favoravel da
organizacao perante as
comunidades vizinhas e
a sociedade.
Disponibilizar
informacdes atualizadas
e integras aos usuarios
e assegurar a sua
confidencialidade.

Obter informacgdes de
outras organizagfes
para comparar o
desempenho e melhorar
processos e produtos.

Aumentar o diferencial
competitivo da
organizacao.

Obter elevado
desempenho das
pessoas e das equipes.
Capacitar e desenvolver
as pessoas da
organizacao.

Criar um ambiente
seguro e saudavel e
obter o bem-estar, a
satisfacdo e a
motivagdo das pessoas.
Assegurar um
desempenho elevado
dos processos e gerar
produtos que atendam
as necessidades e
expectativas dos
clientes.
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Como a organizacédo avalia e zela por sua imagem
perante a sociedade, incluindo as comunidades
vizinhas?

Como é assegurada a atualizagéo tecnolégica dos

sistemas desenvolvidos?

« Citar as principais tecnologias empregadas;

« Citar as principais solugbes adotadas, visando a

integracdo das informacdes e dos sistemas.

» Como a tecnologia de informacdao € utilizada para
alavancar o negdcio e promover a integracao da
organizacdo com seus clientes, fornecedores e
parceiros?

Como séo obtidas e mantidas atualizadas as
informacdes comparativas?

» Apresentar os critérios utilizados para determinar
0 método mais apropriado de coleta, considerando
as fontes das informagdes comparativas
identificadas.

Como o conhecimento € desenvolvido e
preservado na organizacao?

» Destacar as formas utilizadas para identificagao,
tratamento e compartilhamento do conhecimento
considerado relevante para a agregacgéo de valor
ao negécio.

Como a remuneracado, o reconhecimento e 0s
incentivos estimulam o alcance de metas de alto
desempenho e a cultura de exceléncia?

Como a organizagéo promove o desenvolvimento
integral das pessoas, como individuos, cidaddos e
profissionais?

« Citar os métodos de orientagao ou
aconselhamento, empregabilidade e
desenvolvimento de carreira.

Como a organizac¢do colabora para a melhoria da
gualidade de vida das pessoas fora de seu
ambiente?

« Citar as principais agdes desenvolvidas

Como os processos principais do negécio e 0s
processos de apoio séo analisados e melhorados?
» Citar os métodos utilizados que visam reduzir a
variabilidade e aumentar a confiabilidade e a
ecoeficiéncia,;

» Destacar as formas utilizadas para desenvolver
inovacBes em produtos e processos e incorporar
melhores praticas de outras organizacdes;

» Apresentar as principais melhorias e inovagdes
implantadas nos processos nos ultimos trés anos.
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Tabela 27 — Critérios de Exceléncia e Melhoria Continua

(continua)

Critério/
Marcador

Requisito Examinado

Acdao requisitada para melhoria continua do
processo

Processos de
relacionamento
com 0s
fornecedores

Processos
econdmico-
financeiros

Resultados

Desenvolver e melhorar
o desempenho da
cadeia de suprimentos,
garantindo a
disponibilidade do
fornecimento a longo
prazo e agregando valor
ao negocio.

Alcancar a
sustentabilidade
econdmico-financeira da
organizacao.

Obter resultados
sustentaveis.

Como os fornecedores séo avaliados e
prontamente informados sobre seu desempenho?
» Apresentar os indicadores utilizados para
monitorar o seu desempenho;

» Citar as principais agdes executadas pela
organizacéo, nos Ultimos trés anos, para ajudar e
incentivar os fornecedores na busca da melhoria de
seu desempenho.

Como é elaborado e controlado o orgamento
visando assegurar o atendimento dos niveis
esperados de desempenho financeiro?

» Apresentar o alinhamento entre o orgamento e as
estratégias e objetivos da organizacao.

Apresentar os resultados dos principais indicadores
relativos a gestdo econdmico-financeira,
classificando-os segundo os grupos de estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade. Estratificar os
resultados por unidades ou filiais, quando aplicavel.
* Incluir os niveis de desempenho associados aos
principais requisitos de partes interessadas assim
como os niveis de desempenho de organizacdes
consideradas como referencial comparativo
pertinente; explicar, resumidamente, os resultados
apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias
adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparacdes
desfavoraveis.

Fonte: Adaptado de FNQ (2008)

Este conjunto de a¢gbes de melhoria continua permite a realizacéo de ciclos

de aprendizado, tanto de PDCA (Plan, Do, Check, Act), circundado por um ciclo de

aprendizado, resultando num ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn), como mostrado

na Figura 31.
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Ciclo de Controle
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Figura 31 - Ciclo PDCA e PDCL - Controle e Aprendizado
Fonte: FNQ (2008, p. 15)

A Figura 31 mostra que as melhorias resultantes do processo de controle e
avaliacdo, conduzem a melhorias incrementais (melhoria continua), que alimentam o
ciclo de aprendizado.

Realizada a apresentacdo tanto do processo como das ferramentas e
praticas para contribuicdo na elevacdo do nivel de maturidade do mesmo,
apresentadas em cada uma das fases de realizacdo, determina-se a metodologia
para que sejam identificadas e quantificadas as lacunas e o potencial de seu
preenchimento.

Para tanto sdo estabelecidos os procedimentos metodoldgicos, através dos
quais sao verificados os objetivos e verificada a hipotese deste trabalho de pesquisa.
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3 METODOLOGIA

No presente trabalho pesquisa buscou-se de forma ordenada e planejada,
verificar como as ferramentas e praticas de gestdo contribuem para o tratamento das
lacunas e consequentemente para melhoria e evolu¢cdo da maturidade do processo
de distribuicdo de energia elétrica.

Para Cervo e Bervian (1983), a pesquisa envolve elementos inter-
relacionados: o problema, o método e a solucdo; uma vez que somente podera
ocorrer solucdo quando um problema for elaborado e adequadamente tratado
através de métodos e procedimentos cientificos adequados.

A abordagem de Gil (1999, p. 42) para a pesquisa, apresenta uma definicdo
onde a mesma consiste num processo formal e sisteméatico que visa o
desenvolvimento do método cientifico através do qual se busca a solucdo dos
problemas levantados.

Para Lakatos e Marconi (2001, p. 156) a pesquisa € um procedimento
dotado de bases formais, constituido de um meio que visa investigar a realidade ou
verdades parciais, através da utilizacdo de um método que emprega analise
profunda e reflexiva, e que para tanto necessita de tratamento com base cientifica.

Ao buscar outra abordagem pode-se ainda utilizar a definicdo de pesquisa
de Minayo (1993, p. 23):

Atividade basica das ciéncias na sua indagacéo e descoberta da realidade.
E uma atitude e uma pratica teérica de constante busca que define um
processo intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de
aproximacgdo sucessiva da realidade gue nunca se esgota, fazendo uma
combinacgdo particular entre teoria e dados.

Considerando as posicdes destes autores pode-se dizer que a pesquisa é
uma maneira formal e sistematizada de se buscar informa¢des quando existe um
problema e estas ndo estdo disponiveis ou sdo insuficientes para dar ao mesmo
uma solucgéo (SILVA e MENEZES, 2005).

Para o presente caso, de forma resumida, os elementos citados foram
tratados da seguinte forma:

O problema — a crescente exigéncia por qualidade na distribuicdo de energia
elétrica.

O meétodo — a utilizacdo de modelos de exceléncia e maturidade para

identificacdo de lacunas.
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A solucdo — a adocdo de ferramentas e praticas de gestdo como forma de

tratamento e preenchimento de lacunas.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Com o objetivo de classificar a pesquisa foram seguidas as consideracoes
de Gil (1999, p. 42), o qual recomenda a classificacdo de acordo com seus objetivos

gerais, desta forma a presente pesquisa pode ser assim classificada:

3.1.1 Quanto a Natureza

Esta pesquisa, devido a seu objetivo em buscar ferramentas para a melhoria
do processo de distribuicdo de energia elétrica aborda um caso especifico, o que

permite 0 enquadramento como uma pesquisa aplicada (SILVA e MENEZES, 2005).

3.1.2 Quanto aos Objetivos

A classificacdo exploratéria deveu-se ao fato de que a partir de um
problema, que no caso em questdo esta relacionado a distribuicdo de energia
elétrica, foi estabelecida uma hip6tese com respeito a forma como as ferramentas de
gestdo podem ser aplicadas para melhoria do mesmo. (GIL, 1999, p. 42)

Desta forma buscou-se um aprofundamento tanto nos requisitos de
qualidade utilizados, determinados pela legislacdo, e as formas de atender estes
através da verificacdo de conexBes com praticas disponiveis que visam tornar o
processo de um modo intuitivo para um modo indutivo.

Para esta fase exploratéria da pesquisa, foram realizadas analises
detalhadas em material bibliografico e em informacdes e legislacdo do setor elétrico,
com o objetivo de examinar ferramentas para identificar processos, determinar
requisitos, projetar, controlar e melhorar o processo de distribuicdo de energia
elétrica.

Esta pesquisa utilizou ainda a experiéncia de gestores e especialistas no
processo, tanto no setor elétrico quanto em praticas de gestdo, 0s quais atuam nas

diversas etapas do processo de distribuicdo de energia elétrica.
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A caracteristica descritiva desta pesquisa somou-se a exploratoria, uma vez
que foram utilizadas técnicas padronizadas para a coleta de dados, baseadas em
grades de pontuacédo e questionamentos do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade.

A base de dados utilizou informacdes que tem seu processo de coleta e
apuracdo com metodologia definida e utilizada nos Prémios IASC e PNQ
anteriormente a 2000, o que determinou sua repetibilidade (GIL, 1999, p. 42).

Os dados das Pesquisas IASC tém metodologia definida e consolidada, com
processo de pesquisa realizada desde 2000 (ANEEL, 2008; ABRADEE, 2008).

A utilizagcdo de pesquisa descritiva neste trabalho baseou-se na afirmagéo
de Gil quanto a descricdo dos fendmenos associados ao fornecimento de energia
elétrica.

Neste caso examinou a relacdo entre as variaveis do estudo, para quem “as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno ou, entédo, o estabelecimento de relacbes
entre variaveis”. (GIL, 1999, p.41)

A relacdo entre os fatores percebidos pelo cliente realizada através da
pesquisa IASC (ANEEL, 2008) permitiu a verificagdo de como lacunas na realizacao
de cada uma das etapas da distribuicdo de energia afetam a percepc¢édo de
qualidade, o que reforca a realizacdo do presente trabalho ao estabelecer relagdes

com as praticas de melhoria.

3.1.3 Quanto a Forma de Abordagem

Na abordagem foram examinadas lacunas percebidas pelos clientes e
mostradas através das pesquisas realizadas para o Prémio IASC, as quais foram
confrontadas com as lacunas percebidas por gestores e especialistas na aplicagéo
de ferramentas de gestéo.

Estes tratamentos determinaram o objetivo principal, verificando como e quanto
as ferramentas e praticas da qualidade, conhecimento e tecnologia podem contribuir
para que o processo de distribuicdo de energia elétrica alcance niveis elevados de
maturidade dentro de critérios de exceléncia em gestao.

Nesta abordagem foram utilizadas desde médias simples até analises

estatisticas e graficos para avaliagdo de lacuna entre identificagdo e potencial, o que
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permitiu classificar a mesma quanto a abordagem como quantitativa. (SILVA e
MENEZES, 2001)

Considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
nameros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las. Requer o
uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,
mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlagédo, andlise de regresséo,
etc.). (SILVA e MENEZES, 2001)

Assim as informagodes oriundas do prémio IASC foram tratadas e elaboradas
tabelas e graficos visando quantificar a evolugcédo dos indicadores que compdem o
prémio e identificar as mesmas através de comparacbes com o0s melhores
resultados, utilizando o resultado do prémio ndo somente para o Brasil de forma
agrupada, mas também comparado ao benchmark do setor.

A abordagem qualitativa deste trabalho, que complementa a quantitativa e
historica, foi realizada através da pesquisa com gestores e especialistas, buscando
junto aos mesmos examinar a inclusdo, conhecimento e utilizacdo de ferramentas e
praticas em cada etapa do processo (SILVA e MENEZES, 2001).

Para a estruturacdo do modelo e localizagéo das lacunas, foram elaboradas
tabelas, em que séo realizadas combinacdes entre requisitos do processo para 0s
modelos do PNQ para processos, ISO9001 e CMMI — Capability Model Integration,
nos quais sdo requeridas ferramentas e praticas, cujas aplicacdes mostradas na
bibliografia foram indicadas para a evolucdo dos processos em cada um de seus
estagios.

Através das questbes de pesquisa foram verificadas as percepcdes dos
gestores e especialistas com relacdo a aplicabilidade das ferramentas nos processos
no setor elétrico, bem como quanto ao potencial destas na melhoria e maturidade
dos processos.

Com base nas consideracdes anteriores a presente pesquisa pbéde ser

classificada com quali-quantitativa.

3.1.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Os procedimentos técnicos adotados nesta pesquisa, visando a sua
operacionalizacdo, buscaram confrontar o nivel requerido de maturidade do
processo de distribuicdo, com a identificacdo e potencial das ferramentas e praticas

utilizadas e a utilizar no mesmo.
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Assim fez-se necessério utilizar procedimentos que vao desde:

3.1.4.1 Pesquisa bibliografica

Nesta etapa buscou-se fundamentacao tedrica a pesquisa, construindo-se o
caminho para sustentar cada um dos objetivos, os quais tratam das acdes
relacionadas a processos, que sao: identificar o processo, estabelecer seus
requisitos, projetar para atender os requisitos, medir e controlar, finalizando pela
melhoria e aprendizado no mesmo (FNQ, 2007).

Assim a pesquisa bibliografica deste trabalho foi realizada em livros, artigos
e trabalhos de pesquisa, incluindo teses e dissertacdes, visando identificar o perfil
histdrico, evolucao da qualidade e gestdo, bem como a legislacdo do setor elétrico.

Esta pesquisa utilizou outros materiais de pesquisa, 0S quais estdo
relacionados as formas como na moderna administracdo sdo determinados os
requisitos dos processos e estabelecidos os modelos de maturidade e exceléncia em
processos, o CMMI — Capability Maturity Model Integration e de exceléncia — PNQ —
Prémio Nacional da Qualidade.

Como um dos interesses da pesquisa consistia em verificar como 0s
requisitos eram levantados e atendidos, também se buscou informacao bibliografica
para métodos de mapeamento de processos (SORDI, 2008), como a Gestdo do
Conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), além de artigos com a experiéncia de
sua aplicacao para replicacdo nesta pesquisa (ALMEIDA, 2005).

Com o objetivo de investigar as formas de medir e controlar, bem como
complementar a investigagao anterior, verificou-se a utilizagdo de Ferramentas de
Gestao da Qualidade e de Tecnologia em atendimento aos requisitos estabelecidos
nos Critérios de Exceléncia da FNQ (FNQ, 2008), aplicados ao processo de
distribuicdo de energia.

Finalmente na pesquisa bibliografica foram buscadas informagfes da forma
como implementar a melhoria continua e como esta poderia ser medida e
controlada, sendo “a pesquisa bibliografica desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 1999,
p.44).
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3.1.4.2 Pesquisa documental

A pesquisa documental deste trabalho seguiu 0os mesmos passos da
pesquisa bibliografica, buscando também: identificar o processo, estabelecer seus
requisitos, projetar para atender os requisitos, medir e controlar, finalizando pela
melhoria ou aprendizado do mesmo.

Para tanto foram utilizadas informacdes de segunda mao, contidas na
pesquisa realizada pela Agéncia Nacional de Energia — ANEEL, na qual se analisa a
composicéo, metodologia e resultados do indice do Prémio IASC — indice ANEEL de
Satisfacado do Consumidor.

Esta pesquisa trouxe informacdes sobre requisitos do cliente do processo de
distribuicdo, as quais revelaram lacunas a serem confrontadas com os modelos de
exceléncia e maturidade, bem como tratados com as préticas e ferramentas.

A pesquisa documental trouxe informacdes técnicas que podem ser obtidas
para as diversas empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica do
pais, especialmente no caso da pesquisa IASC, disponibilizada no site da ANEEL.

O ponto fundamental desta pesquisa reside em disponibilizar informacdes
relacionadas a qualidade percebida pelo cliente do processo de distribuicdo de
energia elétrica, dividida em atributos que séo utilizados para a obtencdo dos
requisitos do cliente a serem comparados com a percepcdo dos gestores e

especialistas responsaveis pela execucao das etapas do processo.

3.1.4.3 Utilizacado do estudo de caso

Para realizacdo desta pesquisa foi utilizado o procedimento técnico de estudo

de caso, detalhado no proximo tépico, com suas defini¢cdes e justificativas.
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3.1.5 Estudo do Caso do Processo de Distribuicdo de Energia Elétrica

Com o objetivo de verificar com profundidade a situagdo problema, bem
como a questdo de pesquisa e hipdtese relacionada, utilizou-se como estudo de
caso o processo de distribuicdo de energia elétrica com base na pesquisa nacional
do Prémio IASC — ANEEL.

Para desenvolvimento deste trabalho confrontou-se a percepcao dos
consumidores quanto a qualidade com a dos gestores e especialistas de uma
distribuidora quanto a utilizacdo de ferramentas de gestdo como contribuicdo no
crescimento do grau de maturidade.

Para tanto foram utilizados para avaliar a percep¢do dos consumidores, 0s
resultados de pesquisas referentes a Qualidade Percebida, extraidas do Prémio
IASC - ANEEL, a qual apresenta dados agrupados para o Brasil desde 2000.

A Qualidade Percebida utilizada neste estudo de caso representa o maior
peso entre os itens que compdem o Prémio IASC, o que determinou que a melhoria
de qualidade impactasse diretamente na satisfacdo do consumidor e, portanto
representasse uma lacuna a ser preenchida no processo de distribuicdo de energia.

Por outro lado uma vez identificadas as lacunas, foram investigados os
instrumentos que contribuem para o preenchimento das mesmas, o que caracterizou
a necessidade do estudo de caso.

Com este objetivo foram coletadas as percepcdes de gestores e
especialistas no processo de distribuicdo de uma das empresas do setor elétrico
brasileiro, participante e vencedora do Prémio IASC, verificando a utilizacdo de
praticas e ferramentas de gestdo para melhoria do processo.

Dos referidos profissionais pesquisados foram coletadas informac¢des quanto
ao conhecimento de ferramentas de gestdo bem como do setor elétrico, de forma
que fosse possivel identificar a situacdo atual e potencial de melhoria quanto a
aplicacao de ferramentas e praticas na realizacdo do processo.

Este conjunto de informacgdes atende ao que sugere Gil (1999, p. 54):

Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.
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Para reforcar esta situacdo considerou-se a definicdo de Yin (2005) para

estudo de caso:

Investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto nao estao
claramente definidos.

Desta forma foi possivel verificar que o estudo de caso é pertinente, pois
trata de um fenbmeno contemporaneo, presente na sociedade atual e no qual o
contexto ndo é claro, pois trata a0 mesmo tempo de regulamentacédo, percepcao de
clientes e gestores, além da utilizacao de praticas e ferramentas de gestéo.

Completando o quadro, surgiram questionamentos quanto a forma como
deve ocorrer a interacdo entre os requisitos percebidos pelos clientes e aqueles
requeridos quanto ao processo, posto que seja composto por fatores que se
alteram, evoluem e que séo afetados por determinadas condi¢cdes externas ao longo
do tempo.

Assim ocorreu abertura para aplicacdo de metodologia utilizando
ferramentas e praticas de gestdo para o atendimento as lacunas do processo de
distribuicdo de energia, visando a evolucao do seu nivel de maturidade.

A utilizacdo do estudo de caso como instrumento técnico, associada a
pesquisa bibliografica e documental, baseou-se no tipo de questao de pesquisa, que
segundo Yin (2005) favorece o tipo de estratégias de pesquisa a serem adotadas,

como mostra a Tabela 28.

Tabela 28 — Estudo de caso — Questao de Pesquisa

Estratégia Forma de questéo Exige controle Focaliza
de pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, N&o Sim
guantos, quanto
Analise de arquivos  Quem, o que, onde, N&o Sim/n&o
guantos, quanto
Pesquisa historica Como, por que N&o N&o
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Fonte: Adaptada de Yin (2005, p. 24)

A questdo de pesquisa pode ser acrescida, de um “como” e focalizar
acontecimentos contemporaneos, atendendo aos requisitos apresentados na Tabela
28 e permitindo empregar o instrumento de estudo de caso de acordo com Yin
(2005).
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Ponto importante a se considerar para este trabalho diz respeito ao
estabelecimento da teoria que se pretendia testar. Esta por sua vez compreendia
conceitos de necessidade de alinhamento entre requisitos de processo de
distribuicao, certificactes e evolucédo do nivel de maturidade e exceléncia.

Este teste ocorreu através da avaliacdo do conhecimento e aplicacdo dos
usuarios a respeito das ferramentas e sistemas da qualidade ao processo num
contexto de evolucéo historica.

Assim esta busca ocorreu através do exame da aplicacdo de ferramentas e
praticas de gestdo em cada um dos niveis de maturidade e critérios de exceléncia
combinado aos requisitos do processo de distribuicdo de energia elétrica.

Desta forma foi estabelecida uma relacdo de complementaridade entre as

lacunas e as ferramentas ou praticas sugeridas.

3.1.5.1 Estudo de caso Unico

O presente trabalho utilizou um estudo de caso Unico, capaz de ser
replicado, considerando que a distribuicdo de energia elétrica a um conjunto de
unidades consumidoras, uma concessionaria ou um pais pode representar um
projeto tipico (Yin, 2005).

Para este alinhamento considerou-se que um conjunto de unidades
consumidoras ou uma empresa pode ser comparado a outras de mesmo tamanho e

com requisitos semelhantes, 0 mesmo ocorrendo para outros processos.

3.1.6 Determinacao das Variaveis

Nesta pesquisa foram identificadas trés variaveis: a independente, a
dependente e a interveniente. Estas variaveis foram determinadas no objeto de
estudo em questéo, ou seja, o processo de distribuicdo de energia elétrica.

Para Lakatos e Marconi (2001) a variavel independente, é “aquela
conhecida, a qual varia independentemente de qualquer outra variavel”.

A variavel independente neste estudo de caso é a realiza¢do do processo de
distribuicdo de energia, o qual deve ser realizado com o uso de ferramentas que
permitam atender aos objetivos requeridos pela legislacdo e demais partes

interessadas no mesmo.

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 3 — Metodologia 139

Segundo Gil (1999) variavel interveniente € aquela que altera os resultados
da pesquisa, no caso em questdo a aplicacédo das ferramentas e praticas de gestao.

Adicionalmente a variavel independente e as intervenientes, pode-se somar
a dependente, ou seja, aquela que sofre acdo de outras variaveis, no caso em
questdo, maturidade do processo de distribuicdo de energia elétrica percebida pelos

consumidores e gestores.
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3.2 METODO

Considerando-se a necessidade de se estabelecer um roteiro e as regras
gue permitam a realizacdo da pesquisa, foram estabelecidos caminhos repetiveis a
serem seguidos, capazes de conduzir ao objetivo da pesquisa, de acordo com
Lakatos e Markoni (2001, p. 83).

Para Gil (1999) e Silva e Menezes (2001),

A investigagdo cientifica depende de um “conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos” para que seus objetivos sejam atingidos: os métodos
cientificos.

Assim na presente pesquisa ha informacdes que foram obtidas de modo
empirico ou sdo decorrentes da interacéo entre fatores de ordem técnica, cultural ou
ambiental, atuando sobre um processo do qual se espera evolugcdo na maturidade
do desempenho.

Desta forma foi possivel utilizar as consideracdes realizadas por Lakatos e
Marconi (1993), Gil (1999) e Silva e Menezes (2001) que servem para afirmar que
esta caracteristica determina que o método adotado nesta pesquisa seja indutivo.

Considerando que no caso em questdo as fontes de pesquisa foram obtidas
de resolucdes, registros em arquivos eletrbnicos e de pesquisas, uma logica foi
estabelecida para o desenvolvimento da pesquisa (YIN, 2005, p. 109).

Para Yin (2005), varias fontes podem ser utilizadas para a realizacao de
estudos, entretanto as mais comuns sao: documentacdo, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos.

A elaboracédo do modelo esta mostrada no Quadro 6:

Etapas

3.2.1. Determinacgéo do nivel do modelo de exceléncia

3.2.2. Informagbes do Setor Elétrico
3.2.3. Andlise dos requisitos de niveis PNQ, 1ISO9001, CMMI e Distribuicao

3.2.4. ldentificac@o de Lacunas e Praticas sugeridas

3.2.5. Pesquisas sobre conhecimento do setor elétrico, ferramentas e modelo de gestédo

3.2.6. Capacitacao dos pesquisados

3.2.7. ldentificacéo e potencial de aplicag&o de ferramentas

Quadro 6 — Seqiiéncia de pesquisa

Fonte: Elaborada pelo Autor
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3.2.1 Determinacao do Nivel do Modelo de Exceléncia

Para a evolucao dos niveis de maturidade, dos modelos Compromisso com

a Exceléncia até a Exceléncia do PNQ, foram incluidos requisitos, como pode ser

observado na Tabela 29:

Tabela 29 — Comparativo Prémios de Exceléncia

(continua)

250 Pontos
Compromisso com
Exceléncia

a

500 Pontos -
Exceléncia

Rumo a

1000 Pontos — Prémio Nacional da
Qualidade

a) Como 0s processos
principais do negécio e os
processos de apoio sdo
projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos
aplicaveis?

» Apresentar os requisitos a
serem

atendidos e os respectivos
indicadores de
desempenho.

b) Como os processos
principais do negécio e os
processos de apoio sdo
controlados, visando
assegurar o atendimento
dos requisitos aplicaveis?

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)

a) Como sao determinados
0s requisitos aplicaveis aos
processos principais do
negoécio e aos processos de
apoio?

» Apresentar os requisitos a

serem atendidos e o0s
respectivos indicadores de
desempenho.

b) Como o0s processos
principais do negoécio e os
processos de apoio séao
projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos
estabelecidos?

c) Como 0Ss processos
principais do negécio e os
processos de apoio sao
controlados, visando

assegurar o atendimento dos
requisitos aplicaveis?

e Destacar a forma de
tratamento das eventuais
nao-conformidades
identificadas e
implementacdo das acles
corretivas.

a) Como sédo identificados os
processos de agregacdo de valor e
determinados aqueles considerados
como processos  principais do
negécio e como processos de apoio,
em consonancia com o modelo de
negdcio da organizacéo?

b) Como séo determinados 0s
reguisitos aplicaveis aos processos
principais do negdcio e aos
processos

de apoio?

* Apresentar os requisitos a serem
atendidos e 0s respectivos
indicadores de desempenho.

¢) Como 0s processos principais do
negoécio e os processos de apoio sdo
projetados, visando ao cumprimento
dos requisitos estabelecidos?

d) Como os processos principais do
negocio e 0s processos de apoio sdo
controlados, visando assegurar o
atendimento dos requisitos
aplicaveis?

» Destacar a forma de tratamento das
eventuais néo-conformidades
identificadas e implementacdo das
acOes corretivas.
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Tabela 29 — Comparativo Prémios de Exceléncia

(continua)
250 Pontos — 500 Pontos - Rumo a 1000 Pontos — Prémio Nacional da
Compromisso com a Exceléncia Qualidade
Exceléncia
¢) Como os processos d) Como os processos e) Como 0s processos principais do

principais do negocio e os
processos de apoio sao
analisados e melhorados?

principais do negdcio e 0s
processos de apoio séo
analisados e melhorados?

e Destacar as formas
utiizadas para incorporar

e Destacar as formas
utilizadas para_incorporar

melhores praticas de

melhores praticas de

outras organizacdes.

« Apresentar as principais
melhorias implantadas nos
processos, pelo menos, nos
Ultimos dois anos.

outras organizacfes;

+ Apresentar as principais
melhorias e inovacfes
implantadas nos processos
nos ultimos dois anos

negocio e 0s processos de apoio sao
analisados e melhorados?

» Citar os métodos utilizados que
visam reduzir a variabilidade e
aumentar a confiabilidade e

a ecoeficiéncia;

» Destacar as formas utilizadas para
desenvolver inovacoes em
produtos e processos e incorporar
melhores  praticas _de  outras

organizacd@es;

 Apresentar as principais
melhorias e inovac@es implantadas
Nos processos nos ultimos trés anos.

Fonte: IBQP e FNQ (2008)

A andlise da Tabela 29, que traz os requisitos dos Prémios de Exceléncia,
permite verificar com base nas expressoes destacadas, que existe um incremento de
exigéncias a medida que se busca evidenciar a evolu¢do na maturidade de gestéo,
sendo possivel observar a inclusdo do refinamento, que ocorre através do
aprendizado, sistematizado na Gestao do Conhecimento.

A exigéncia de explicitar refinamento inexiste no prémio de 250 pontos,
requer apenas apresentacdo no de 500 pontos, enquanto para o prémio de 1000
pontos é exigida a apresentacdo da forma como € gerenciado o conhecimento
visando o refinamento e prépria melhoria advinda do PDCL — Plan, Do, Check and
Learn (IBQP, 2008 e FNQ, 2008).

Desta forma o modelo de 1000 pontos evidencia a necessidade de utilizacao
de processos sistematizados, capazes de utilizar o conhecimento existente na
organizacao para propiciar o refinamento de praticas e atingir niveis de exceléncia
com melhoria continua, portanto apresentou-se como 0 mais adequado para o

trabalho.
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3.2.2 Informacdes do Setor Elétrico

Como fontes de informacdes do setor elétrico foram utilizadas as pesquisas
IASC — indice ANEEL de Satisfacdo do Cliente, os quais apresentam metodologia
propria e foram realizadas com amostra representativa desde 2000 em todo Brasil.

As informacdes do Prémio IASC 2008 (ANEEL, 2008) estdo disponiveis para
consulta publica no site da ANEEL, com os dados referentes a cada concessionaria,
por regido e com a composicao referente ao Brasil, utilizada nesta pesquisa.

Estes registros permitem a verificagdo de lacunas no processo, através da
identificacdo tanto da aplicacdo das ferramentas como do potencial de contribuicao
para melhoria nos diversos estagios para a maturidade.

Os dados da pesquisa foram obtidos de modo sistematizado desde 2000,
através do modelo mostrado na Figura 32, com destaque para a Satisfacao, que é
retratada pela nota global do IASC e também para a Qualidade Percebida, item que
no modelo apresenta a maior contribuicdo para a Satisfacdo e conseqientemente
para o IASC.

Confianga Preocupacgdo
Geral como cliente

Competéncia || Informacio

Confiabilidade

Acessoa
empresa

Confianca

Inf " Qualidade Troca X Prego
niormagao Percebida
Satisfacdo Fidelidade Tro?a X
Fornecimento
Preco X
Beneficio TrocaX

Atendimento

Preco X

. \ 4
Fornecimento

Satisfacdo . Disténcia
D f dad
Geral escontormidade do Ideal

Preco X
Atendimento

Figura 32 — Modelo Prémio IASC
Fonte: ANEEL (2009)
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Para a solugdo do modelo apresentado na Figura 32 utilizou-se o método
PLS (Partial Least Squares — Minimos Quadrados Parciais). Este método € utilizado
por:

- Introduzir a noc¢éo de variavel latente ou ndo observavel diretamente;

- Permitir especificar a natureza das relacdes entre as variaveis latentes e
seus indicadores;

- Permitir tratar diversas variaveis explicativas e a explicar num mesmo
modelo;

- Permitir tratar de problemas de assimetria nas variaveis;

- Possibilitar o calculo de escores das variaveis latentes; e

- Levar em consideracao os erros das mensuracdes. (ANEEL, 2009)

Pela caracteristica de pesquisa, este tipo de informacdo € valido, pois
segundo Yin (2005) “para muitos estudos de caso, os registros em arquivo —
geralmente a forma de arquivos em computador — também podem ser importantes”.

Estas informacGes somadas aos requisitos do PNQ foram utilizadas neste
trabalho para compor 0s requisitos e caracteristicas do setor elétrico nas tabelas
desenvolvidas para elaboragdo do instrumento de pesquisa.

Assim os indicadores obtidos compdem um modelo que revela lacunas no
processo de distribuicdo, as quais sdo mostradas nas tabelas que combinam
requisitos, ferramentas e processo de distribuicdo de energia.

Estes indicadores estdo, portanto alinhados com a revelacdo de lacunas no
processo, objeto deste trabalho de pesquisa, pois os resultados dos mesmos obtidos
da pesquisa podem ser confrontados com o0s requisitos de processos e as
ferramentas de gestéo para elaboracéo do instrumento de pesquisa.

Na Tabela 30, estdo mostrados os 17 fatores que compdem o item
Qualidade Percebida da pesquisa ANEEL, agrupados por afinidade em 3
dimensdes, para 0s quais € realizado o relacionamento com a principal lacuna de

maturidade, proposta neste estudo.
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Tabela 30 — Composicao Prémio IASC

° Explicacdo sobre o uso adequado de energia Melhorar
g ° Segurancga no valor cobrado Controlar
l§" % Atendimento igualitario a todos clientes Melhorar
g ° Informacdes e orientacdes sobre riscos Projetar
- Esclarecimento sobre direitos e deveres Identificar processo
o Detalhamento de Contas Projetar
qé Facilidade para entrar em contato Melhorar
,$ Cordialidade no atendimento Melhorar
q% Facilidade de acesso para pagamento Projetar
< Respostas rapidas as solicitacdes dos clientes Controlar
Fornecimento sem interrupcao Identificacdo Requisito
§ Fornecimento sem variagéo Identificag8o Requisito
g _é Avisos Antecipados sobre corte Identificacdo do Processo
% § Confiabilidade nas soluctes Controlar
:% Rapidez na recomposicao Melhorar
Avisos antecipados sobre Interrupgéo Identificac&o do Processo

Fonte: Prémio IASC — ANEEL (2008) — Elaborado pelo autor

A relacéo entre qualidade percebida e maturidade de processo, estabelecida
na Tabela 30 foi utilizada para retratar a condicdo do processo de distribuicdo em
cada nivel de maturidade e servir de base para composi¢cdo do instrumento de
pesquisa em conjunto com os requisitos PNQ, ISO e CMMI, bem como com as
praticas e ferramentas de gestéo.

As lacunas relacionadas na Tabela 30 mostram que nos diversos niveis para
a maturidade do processo podem existir lacunas, niveis para os quais foram

analisados os requisitos e praticas que deviam ser identificados.

3.2.3 Andlise dos Requisitos de Niveis PNQ, 1SO9001, CMMI e Distribuicdo de

Energia

Para explicitar as condi¢cbes para a evolucdo do nivel de maturidade de um
processo através da insercédo de praticas e ferramentas de gestao, foram realizadas

as sequintes verificagoes:
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- Niveis de maturidade dos processos, com suas lacunas,

- Verificagdo das definigcdes de nivel CMMI e ISO9001

- Requisitos e praticas para evolucdo de nivel

- Requisitos do PNQ

146

- Percepcéo do cliente e informacgdes da qualidade no fornecimento

Na anadlise foi utilizado o modelo de 1000 pontos em funcdo da maior

abrangéncia quanto ao tratamento da cultura da inovag¢do, como detalhado no item

3.2.1.

A Tabela 31 mostra as caracteristicas basicas de cada nivel de maturidade

do processo, de tal forma que as lacunas entre os diversos niveis sejam

preenchidas, de acordo com o modelo CMMI e requisitos 1ISO9001, o que conduz os

mesmos a niveis de maturidade otimizados, condizentes com empresas de

exceléncia, conforme definido pelo MEG — Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ

(2008).

Tabela 31 — Alinhamento Requisitos — PNQ, CMMI, ISO9001 e Distribui¢do

(continua)
1000 Pontos - Prémio Nacional da CMMI 1ISO9001 Distribuicdo de
Qualidade energia
a) Como sdo identificados os AdHoc - Caos Identificacédo e Acdo de prestacdo de
processos de agregacido de valor e Processo é mapeamento do servico emergencial

determinados aqueles considerados
como processos principais do negocio
e como processos de apoio, em
consonancia com o modelo de

negocio da organizacao?

b) Como séo determinados 0s
requisitos aplicaveis aos processos
principais do negdcio e aos processos
de apoio?

» Apresentar os requisitos a serem
atendidos e os respectivos indicadores
de desempenho.

¢) Como os processos principais do
negoécio e 0s processos de apoio sao
projetados, visando ao cumprimento
dos requisitos estabelecidos?

d) Como os processos principais do
negocio e os processos de apoio sdo
controlados, visando assegurar o
atendimento dos requisitos aplicaveis?
» Destacar a forma de tratamento das
eventuais néo-conformidades
identificadas e implementacdo das
ac0es corretivas.
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desconhecido

Gerenciado
qualitativamente

Definido

Gerenciado
Quantitativamente

processo

Elaboragéo dos
procedimentos para
tarefas basicas

Padronizacgéo para
realizacao dos

processos
Definicao,
acompanhamento e
controle dos
indicadores de

desempenho

nao estruturado

Padrdes minimos de
realizacdo do servigco
com base apenas em
requisitos legais

Processo definido e
com indicadores de
realizacao do servigo

Indicadores alinhados
com a estratégia,
planejamento definido,
medic¢ao do
desempenho
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Tabela 31 — Alinhamento Requisitos — PNQ, CMMI, ISO9001 e Distribuicdo

(continua)
1000 Pontos - Prémio Nacional da CMMI 1ISO9001 Distribuicdo de
Qualidade energia
e) Como os processos principais do Otimizado Analise Critica, Andlise Critica,
negoécio e os processos de apoio sao Melhoria Continua, Melhoria Continua,
analisados e melhorados? AcBGes Preventivas Refinamento, Inovagéo
« Citar os métodos utlizados que e Corretivas e Aprendizado

visam reduzir a Vvariabilidade e
aumentar a confiabilidade e

a ecoeficiéncia;

» Destacar_as formas utilizadas para
desenvolver inovacdes em produtos
e processos e incorporar_ melhores
praticas de outras organizacdes;

» Apresentar as principais melhorias

e __inovacbes implantadas nos
processos nos ultimos trés anos.

Fonte: Adaptado de FNQ (2008), CMMI (2002) e Oliveira (2006)

Para verificagédo das interse¢des mostradas na Tabela 31 foram alinhados os
requisitos dos niveis de maturidade de processos com os do PNQ, o que determinou
as lacunas existentes e praticas e ferramentas de gestdo a serem identificadas e

avaliadas quanto ao potencial de aplicacdo para crescimento de maturidade.
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3.2.4 Identificacdo de Lacunas e Praticas Sugeridas

As Tabelas 32 a 36 mostram as praticas existentes ou que devem ser

inseridas para a evolucdo do nivel de maturidade e ao mesmo tempo sejam

atendidos os requisitos dos Critérios de Exceléncia.

Tabela 32 — Cruzamento de Requisitos e Praticas — Nivel Basico

Estagio do Processo: Inicial

Modelo ou Acdo requerida no Caracteristica do Acéo Recomendada
sistema estagio inicial processo no estagio
inicial
Critérios de Identificar Processos - Os processos ndo -Descrever perfil, estratégia
Exceléncia de agregacéo de valor estdo orientados € processos
- Informacgdes ndo séo

tratadas

CMMI Conhecer a existéncia - Indefinido -Planejar Gestéo de
ou necessidade do -Imprevisivel Processo
processo - Herdico

Praticas de Analisar atividades - Disperséo de -Analisar mercado
Gestéo de essenciais para  esforcos -Prospectar tecnologia do
Tecnologia agregacdo de valor - Lixo concorrente e do cliente
Praticas de Conhecer as -Desconhecimento da -Mapear processos
Gestéo do operacdes, negocios e  forma de atuacao -Mapear competéncias
Conhecimento atividades - Desconhecimento do

encadeamento de

operagdes
Praticas de Conhecer 0os -0Os processos sao -Brainstorming
gestao da componentes e desconhecidos ou -Diagrama de relagbes
qualidade relacdes do processo desordenados -Diagrama de afinidades

Sistema Elétrico

Receber solicitagbes e
reclamac6es de modo
nao estruturado

- Atividades e tarefas
realizadas sob
demanda

- Diagrama de Ishikawa
-ldentificar ~ requisitos e
planejar atendimento de
demanda

Fonte: Autor

A Tabela 32 mostra as praticas que devem ser realizadas para que 0sS

processos relacionados ao fornecimento atinjam um nivel disciplinado, mostrado na

Tabela 33.
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Tabela 33 — Cruzamento de Requisitos e Praticas — Nivel Disciplinado
Estagio do Processo: Gerenciado Qualitativamente - Disciplinado
Modelo ou Acdo requerida no Caracteristica do Acdo Recomendada
sistema estagio processo no estagio
disciplinado disciplinado
Critérios de Identificar 0os - Os processos hdo -Entender/compreender as
Exceléncia requisitos para atendem as necessidades dos
atendimento as  expectativas interessados
necessidades das - Requisitos ndo - Traduzir necessidades e
partes interessadas traduzem as expectativas
necessidades - Estabelecer cadeia de valor:
Processos, Requisitos,
Objetivo e Indicador
CMMI Identificar processos - Principais processos -Mapear sub-processos e

Praticas de
Gestéao de
Tecnologia

Praticas de
Gestéao do
Conhecimento

Praticas de
Gestéao da
Qualidade

Sistema
Elétrico

Fonte: Autor

e balancear
compromissos com
recursos

Analisar mercado
Prospectar
Tecnologia

Conhecer 0s
requisitos e
necessidades das
partes interessadas

Conhecer 0s
requisitos da
qualidade

Identificar requisitos
de processos
regulamentares e
dos segmentos
especificos

identificados
- Compromissos e
recursos balanceados
- Conhecimento do
mercado e do cliente
- Conhecimento de
mudancas de
tecnologia e

necessidades do cliente
- Conhecimento
sistematizado do cliente

- Informacobes
estruturadas de
requisitos e

preferéncias

- LicBes aprendidas

- Guarda de documentos

- Situagdo em relacao ao
atendimento de
requisitos

- Acompanhamento  de
requisitos

- Atendimento de forma
nao segmentada

- Desconhecimento  de
expectativas do cliente

atividades
- Padronizar

-Utilizar gestdo do portfélio e
networking
- Utilizar gestdo do ambiente

- Aprendizagem organizacional

-Foruns de discusséo

-Gestdo do relacionamento
com o cliente

- Gestdo de documentos

-Memoéria Organizacional

-Normalizacdo e Padronizacéo

- Disponibilizar informacdes

- Diagrama de afinidade

- Diagrama de matriz GUT

- Diagrama de arvore

- Fluxograma

- Atender expectativas

- Planejar recursos

- Planejar processos

- Padronizar

A Tabela 33 revela um nivel de processo em que foram incorporadas as

praticas sugeridas no nivel basico e, portanto ja ocorre a evolugéo do primeiro nivel

de maturidade.

Na Tabela 34 foram mantidas as praticas de nivel disciplinado e

incorporadas novas visando a evolucao para o nivel padronizado.
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Tabela 34 — Cruzamento de Requisitos e Praticas — Nivel Padronizado

(continua)

Estagio do Processo: Definido — Padronizado Consistente

Modelo ou
sistema

Acéo requerida no
estagio definido

Caracteristica do
processo no estagio
definido

Acdo Recomendada

Critérios  de
Exceléncia

CMMI

Praticas de
Gestéao de
Tecnologia

Praticas de
Gestéao do
Conhecimento

Praticas  de
gestdo da
qualidade

- Projetar processo
para assegurar 0
atendimento  das
necessidades e
expectativas.

- Padronizar
procedimentos

- Iniciar controle

- Estabelecer
indicadores
basicos

- Analisar padrbes e
patentes

- ldentificar
propriedade
intelectual

- Prospectar
tecnologia

- Conhecer 0s
requisitos e o0s
padrées
estabelecidos para
atendimento

- Padronizar e
ampliar andlise

- Estabelecer
correlacéo

- Estabelecer limites
e conhecer
atividades

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)

- Considera os modelos
de processos ja
existentes no mercado,
as normas e padrbes e

outras informacdes
disponiveis

- Obedece uma
sequéncia planejada
com o objetivo de
estabelecer ou criar
produtos, servicos,
processos que atendam
as necessidades
traduzidas ou

estabelecidas na forma
de requisitos do produto
ou do servigo.

- Processos
padronizados

- Controle de indicadores
basicos estabelecidos

- Reconhecimento de
padrbes e patentes

- Explicitar e proteger
propriedade intelectual

- Identificar tecnologia
disponivel e de interesse

- Conhecimento

sistematizado do
processo
- Informacgobes
estruturadas de
requisitos e preferéncias
- Gestéo de
documentacao

- Gestao de conteldo

- Mecanismos de controle
em estagio inicial

- Estabelecer
trabalho

- Estabelecer mecanismo de
controle

padrdo de

- Estabelecer
integrado
-Criar painel de indicadores

estratégicos e alinhados

planejamento

- Andlise do mercado
- Avaliacdo de projetos
- Controle de processo

-Gestao do relacionamento
com o cliente

- Inteligéncia competitiva

-Mapeamento de
competéncias
-Mapeamento de

conhecimentos
-Melhores praticas
-Memoéria Organizacional
-Normalizacao e
Padronizacao
- Diagrama de arvore
- Diagrama de matriz
-Diagrama de relacdo
-5W1H
- Pareto
-Matriz GUT
- Carta de controle
-5W2H
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Tabela 34 — Cruzamento de Requisitos e Praticas — Nivel Padronizado
(continua)
Estagio do Processo: Definido — Padronizado Consistente
Modelo ou Acé&o requerida no Caracteristica do Acdo Recomendada
sistema estagio definido processo no estagio
definido
Sistema - ldentificar padrées - Padrbes de -Sistemas de gestdo da
Elétrico de continuidade procedimentos qualidade
- Padronizar - Planos de contingéncia - CertificacGes 1ISO9000
procedimentos - Planos de recomposicdo - Mapa estratégico
- Realizar - Planos de Manutencdo -BSC

procedimentos
estabelecidos

Preventiva

- Andlise Critica

Fonte: Autor

Na Tabela 34 foram incorporadas as ferramentas que permitem o atendimento

aos requisitos aos projetos de processo e o inicio do controle, que foi completamente

incorporado no proximo nivel, mostrado na Tabela 35, onde o controle sistematizado

foi inserido.

Tabela 35 — Cruzamento de Requisitos e Préaticas — Nivel Controlado

(continua)

Estdgio do Processo: Gerenciado Quantitativamente — Previsivel e Controlado

Modelo ou Acdo requerida Caracteristica do Acdo Recomendada
sistema no estdgio processo no  estagio
gerenciado gerenciado
Critérios de - Controlar 0s - Existéncia do padrdo de - Monitorar o processo
Exceléncia processos para trabalho do processo. - Analisar e melhorar
atendimento - Definicédo das - Implementar melhorias e
dos requisitos responsabilidades na inovacdes
dos execuc¢do do trabalho
interessados - Determinagéo da
frequéncia de execucéo
Existéncia de indicadores
de desempenho que vao
permitir  monitorar e
assegurar o atendimento
dos requisitos
CMMI - Monitorar e - Indicadores consistentes  -Melhoria continua
medir a - Metas e planos baseados -Refinamento de Processo
conformidade em dados -Inovacédo
- Processos e planos
alinhados
Praticas de - Analisar - Reconhecimento de -Avaliacdo de projetos
Gestéo de padrdes e padrbes e patentes -Melhoria Continua
Tecnologia patentes - Explicitar e  proteger -Benchmarking
- ldentificar propriedade intelectual - Criatividade
propriedade - Identificar tecnologia - Auditoria Tecnolégica
intelectual disponivel e de interesse
- Prospectar
tecnologia
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Tabela 35 — Cruzamento de Requisitos e Praticas — Nivel Controlado

(continua)

Estagio do Processo: Gerenciado Quantitativamente — Previsivel e Controlado

Modelo ou Acdo requerida Caracteristica do Acéo Recomendada
sistema no estdgio processo no  estagio

gerenciado gerenciado
Praticas de - Controlar - Conhecimento sobre o0 -Gestdo por competéncias
Gestéo do resultados sob  desempenho de processo  -Inteligéncia competitiva

Conhecimento

Praticas de
Gestéao da
Qualidade

Sistema Elétrico

varias
perspectivas
(financeiras,
operacionais,
estratégicas,
aquisicéo de
conhecimento).

- Controlar o]
processo

- Controlar
processo e
atividades

relacionadas ao
fornecimento

- Estabelecer
mecanismos de
controle de
continuidade

- Manter
certificacdes

- Praticas conhecidas e
controladas
- Sistema de deteccdo de
anomalias

- Mecanismos
estabelecidos e
sistematizados de

medicdo e andlise de
desempenho

- Mecanismos de controle
sao inseridos

- Mecanismos de
monitoramento
- Controle e gestdo

centralizada
- Sistemas de simulagédo e
otimizacéo

-Mapeamento de
competéncias
-Mapeamento de

conhecimentos
-Melhores praticas
-Memoria Organizacional
-Normalizacéo e
Padronizacéo
- Gestédo de capital intelectual
- Gestéo de conteudo
- Diagrama de Pareto
- Diagrama de Ishikawa
-Diagrama de disperséao
-Diagrama de matriz
- Matriz de Priorizacéo

- Histograma
-Sistemas de gestdo da
qualidade certificados

Auditorias de CertificacBes
ISO9000
-Mapa estratégico
-BSC
- Auto-avaliagéo
-Mapa estratégico

Fonte: Autor

A Tabela 35 mostra as condicdes minimas a serem observadas para que

ocorra o controle sistematizado, que apéia a medicdo do desempenho e permite um

gerenciamento quantitativo, preparando o processo para o nivel otimizado, com a

inclusdo da melhoria continua, conforme mostra a Tabela 36.
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Estagio do Processo: Otimizado — Continuamente Melhorado

Modelo ou Acdo requerida Caracteristica do Acéo Recomendada

sistema no estagio processo no  estagio
gerenciado gerenciado

Critérios de Analisar e - Ciclos de aprendizado - Monitorar o processo

Exceléncia melhorar 0s com PDCL (Plan, Do, - Benchmarking
processos Check e Learn) - Kaizen
principais e de - Andlise valor,
apoio, com a diagndsticos em relacéo
preocupacdo de aos modelos de gestao,
ecoeficiéncia e - Andlise de novas
inovagao - Necessidades das partes

interessadas e outras.

CMMI Realimentar ciclo Sistemas certificados -Integracédo de certificacdes
de melhoria com Seminarios de praticas - Ampliacdo de certificacBes
informacdo  das Desenvolvimento e -Abrangéncias das éareas de
partes inovagédo organizacional processos
interessadas Resolugdo e andlise de
Re-projeto dos causas
processos,
realimentando o
ciclo e incluindo
novos requisitos

Praticas de Melhorar - Reconhecimento de -Avaliacdo de projetos

Gestéo de continuamente os padrdes e patentes -Melhoria Continua

Tecnologia processos - Explicitar proteger -Benchmarking

propriedade intelectual - Criatividade
- Identificar tecnologia - Auditoria Tecnolégica
disponivel e de interesse - Gestdo de patentes
- Networking

Praticas de Controlar - Conhecimento sobre o -Inteligéncia competitiva

Gestéao do resultados sob  desempenho de processo - Mapeamento de

Conhecimento varias - Prdticas conhecidas e competéncias
perspectivas controladas -Mapeamento de
(financeiras, - Sistema de deteccdo de  conhecimentos
operacionais, anomalias -Melhores praticas
estratégicas, - Mecanismos -Memaria Organizacional
aquisicao de estabelecidos e -Normalizacéo e
conhecimento). sistematizados de Padronizagéo

Praticas de
Gestéao da
Qualidade

Sistema Elétrico

Realizar ciclo de
controle e
aprendizado
Constituir SGQ

Controlar
processo e
atividades
relacionadas ao
fornecimento
Estabelecer
mecanismos de
controle de
continuidade

- Processo

medicdo e andlise de

desempenho

com

controlado e
evidéncias de

melhoria continua

- Mecanismos
monitoramento
- Telecomandos

medicao

de

e tele-

- Sistemas de operacao,

simulac&o e manutencgéo

- Gestdo de capital intelectual

- Gestao de contetdo

-SGC
-Inovacéo

- Gréfico de disperséo

- Gréafico de Pareto
-SGQ

- Matriz de Priorizacao
- Pareto, 3 geragdes

-Sistemas de gestdo por

processo

-Integracdo de Certificacfes

- PDCL de processo
- Ambiente de Inovagéo

Fonte: Autor
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A Tabela 36 mostra os requisitos e ferramentas que devem estar presentes
em um processo otimizado, entre os quais se destaca o PDCL — Plan, Do, Check e
Learn associado a melhoria continua.

Com base nas informacgdes das tabelas, foram elaborados os questionérios
para aplicacdo da pesquisa, mostrados no item referente ao instrumento de
pesquisa, 0s quais buscando aderéncia foram associados ao conhecimento dos
gestores e especialistas sobre o setor elétrico, ferramentas e praticas de gestéo,
bem como do modelo de exceléncia do PNQ.

Uma vez determinada a relacéo entre o modelo de gestéo para a exceléncia,
as lacunas reveladas através da pesquisa IASC e as ferramentas de gestao,
realizada nos itens anteriores, foram estabelecidos questionarios estruturados para
avaliar tanto o conhecimento quanto o potencial de aplicacdo das ferramentas de

gestédo ao processo de distribuicdo de energia.

3.2.5 Pesquisas sobre Conhecimento do Setor Elétrico, Ferramentas e Modelo de

Gestao

Para verificar o conhecimento sobre o processo de distribuicdo de energia e
as ferramentas aplicAveis em sua melhoria, foram aplicados questionarios
estruturados e que também avaliaram a experiéncia dos mesmos, o que segundo
Yin (2005) representa uma das mais representativas fontes de informacdes.

Esta metodologia permitiu identificar o conhecimento tanto no tocante as
regras e pesquisas do setor elétrico quanto a existéncia e aplicabilidade de
ferramentas de gestédo ao processo de distribui¢do.

Considerando que no estudo de caso as principais técnicas de coleta de
dados, além dos registros em arquivo, foram a observacdo e a aplicagdo de
pesquisa, podemos verificar a razao pela qual Chizzotti (1995, p.5) define a mesma
como “uma comunicag¢ao entre dois interlocutores, o pesquisador e o informante,
com a finalidade de esclarecer uma questao”.

Para avaliar a forma mais adequada de entrevista foi utilizado Chizzotti

(1995, p.6), que menciona trés tipos:
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Livre (o informante discorre como quiser sobre o0 assunto), estruturada (o
informante responde sobre algumas perguntas especificas), ou semi-
estruturada (discurso livre e orientado por algumas perguntas-chave).

Com base nestas afirmacdes, verificou-se que a opcéo adotada de se utilizar
uma pesquisa estruturada seria adequada, uma vez que seriam necessarias
respostas a questbes especificas que visavam a identificagcdo do atendimento a
requisitos especificos de maturidade.

Uma vez identificado o conhecimento da populacdo pesquisada a respeito
do processo, realizou-se capacitacdo dos mesmos quanto ao histérico de qualidade,
sistemas e das ferramentas de gestédo, presentes no setor elétrico brasileiro, visando
a realizacdo da etapa de identificacdo da aplicacdo e do potencial de ferramentas e

praticas de gestdo ao processo.

3.2.6 Capacitacédo dos Pesquisados

O treinamento realizado sobre a identificacdo e potencial de ferramentas
para alcance da maturidade de processos foi desenvolvido e realizado com base no
referencial teérico para a aplicacdo desta pesquisa, com o objetivo de uniformizar o
conhecimento dos mesmos e possibilitar a coleta da percepcdo destes sobre a
aplicabilidade visando melhoria e alcance de novos patamares de maturidade.

Desta forma o trabalho apresentou um produto agregado durante a sua
realizacdo, que consiste num processo de capacitacdo dos responsaveis pela
gestdo do processo de distribuicdo de energia elétrica da concessionaria cuja
populacao foi pesquisada.

Assim além de atender ao proposito deste trabalho, este treinamento
também contribuiu para o desenvolvimento de competéncias na empresa
pesquisada, pois neste caso foi realizada com a referida populacdo e apresenta
potencial de atendimento aos demais responsaveis pelo processo na empresa em
outras regides ou a outros processos e empresas.

Com a finalidade de atendimento aos objetivos gerais e especificos desta
pesquisa, bem como da elaboracdo de capacitacdo consistente em funcdo da
empresa e publico pesquisados, foi desenvolvido treinamento customizado,
discorrendo sobre topicos relacionados, os quais vao desde modelos de gestdo até

nocdes basicas sobre ferramentas e praticas.
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O processo de capacitacdo abrangeu conceitos histéricos da qualidade e de
processos, bem como o foco desta pesquisa, as praticas e ferramentas, sendo
dividido nos seguintes topicos:

- Modelos de Gestéo para Maturidade

- Modelos de Maturidade e Critérios de Exceléncia

- Histérico e Conceitos da Qualidade no contexto do PNQ e IASC
- Critérios de Exceléncia e Processos

- Critérios de Exceléncia e Desempenho

- Ferramentas para busca da maturidade

- Ferramentas e préticas da qualidade

- Ferramentas de gestédo de tecnologia

- Ferramentas e préticas de gestdo do conhecimento

Nesta etapa de capacitacdo além da apresentacdo dos conceitos, foram
utilizadas situacdes problema potenciais dos processos, nas quais a utilizacdo das
ferramentas é exercitada e mostrada a forma como as mesmas contribuem para que
ocorra desde a identificacdo até a realizacdo do ciclo de melhoria, como mostra a
Figura 33.

Benchmarking Benchmarking Novo ciclo
Auditoria Melhores 3 Geragdes
@ Tecnoldgica Praicas Melhoria Continua
Melhoria - Criatividade e Inteligéncia
y Ofimizado
Continua Melhoria Competitiva
Continua
Avaliagio de ;estag dg ativos Histograma
Projetos intangiveis Pareto
Controlado o Educagéo Deciséo
Gerenciado Anélise de Valor Comorativa
Quantitativamente P
Gestio de Gestao de Afiidades
projetos relacionamen gal.arms
Gestdo de tose clientes Fluxoarama
Processo Portfélio g
Definido
ﬁ::;‘:::: Mapeamento de Diagrama
i processose Afinidades
Repetivel Anélise do L ;
Gerenciado p Mercado competéncias Ishikawa
Qualitativamente
Teambuilding Mapeamento de W Brainstorming
. Prospecgéo documentos
Basico |I| tecnolégica
Ad hec Avaliagéo do Ambiente
FGT GC FGQ

Figura 33 — Ferramentas para Maturidade do Processo
Fonte: Adaptada de CMMI (2002), Werkema (1994), COTEC (1999), Nonaka e Takeuchi (1997)
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A Figura 33 resume o treinamento e também reproduz o desenvolvimento do
referencial tedrico desta pesquisa, revelando como as diversas ferramentas e
praticas contribuem para que se preencham as lacunas do processo em seus
diversos niveis de maturidade.

Esta mesma Figura 33, traz de forma visual a forma como foram avaliados
0S passos para o alcance do objetivo geral desta pesquisa, mostrando as etapas
para o alcance do nivel de maturidade otimizado.

Da mesma forma este modelo ao revelar as ferramentas em cada uma das
etapas, também permitiu a avaliacdo dos objetivos especificos, uma vez que avaliou
a utilizacdo e potencial de contribuicdo das ferramentas e préaticas nos diversos
niveis de maturidade.

Desenvolvidas estas etapas, visando preparacdo do modelo de avaliacao e
a identificacéo e preparagcédo da populacao, foram ainda desenvolvidas as questdes
para avaliagdo da lacuna entre a utilizagdo das ferramentas no processo de

distribuicdo e potencial de utilizacdo destas.

3.2.7 Identificacdo e Potencial de Aplicacéo de Ferramentas

Para a identificacdo das ferramentas aplichveis em cada etapa para a
maturidade, foram utilizadas questdes sobre a concepcdo basica de processos
(Tabela 37), definida pela FNQ, com a aplicacédo da avaliacdo definida e validada na
elaboracdo do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade, coerentes com outros modelos
internacionais e com sistemas de certificagdo como a 1ISO9001 e o modelo CMMI —
Capability Maturity Model Integration:
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Tabela 37 — Questionario genérico

Objetivo Especifico Resumido Pergunta

Identificar o histérico dos fatores Como sédo identificados 0s componentes e o

componentes do processo de manutencao processo de distribuicdo de energia em
consonéancia com o sistema de regulacao do setor
elétrico?

Determinar os requisitos aplicaveis Como séo determinados os requisitos aplicaveis ao
processo de distribuicdo?

Avaliar como 0s requisitos para 0 processo Como o processo de distribuicdo é projetado,

de manutenc¢&o do fornecimento sdo visando ao cumprimento dos  requisitos

utilizados para o projeto do mesmo estabelecidos?

Verificar se 0s mecanismos utilizados para Como o processo de distribuicdo € controlado,

controlar processo visando assegurar o atendimento dos requisitos
aplicaveis?

Examinar os mecanismos para mapeamento Como o processo de distribuicdo € analisado e

e re-projeto do processo melhorado?

Fonte: Adaptada de Critérios de Exceléncia 2009 (FNQ, 2009)

As respostas a estas questdes incluem a utilizacdo das ferramentas e
praticas mostradas nas Tabelas 32 a 36, divididas nas mesmas cinco etapas e
determinam a elaboragdo do instrumento de pesquisa para avaliacdo do potencial
das ferramentas em cada etapa de maturidade.

Os questionarios especificos aplicados nesta pesquisa estdo apresentados
no item relativo ao instrumento, no qual as questdes estdo relacionadas as praticas e

sua aplicacdo no preenchimento de lacunas sob a Gtica dos especialistas e usuarios.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os pontos béasicos da pesquisa que foram observados para elaboracdo do
instrumento de pesquisa estdo destacados na Figura 34.

Para cada uma das etapas ha uma informacédo genérica, a qual esta
detalhada nas respectivas linhas, relacionadas as lacunas de processos, elaboradas

com base nas questdes de requisitos do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade.
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Ciclo de melhoria

Ferramentas

Gerenciamento co_ntinuaz de Controle da
+Ferramentas de «Certificacoes R
Qualidade e *Refinamento
Gestédo +Benchmarking
*Automatizacéao Melhoria Otimizado

Continua

de controles

Cerenciado Gerenciado

Quantitativamente

Processo
Definido

Definido

planejamentoda

qualidade

Ferramentas de
Repetivel

Gerenciado
Qualitativamente

Bisico Tnicial

Adhoc

Repetigao
«Explicitacéo do
Conhecimento
* Treinamentoe
padroes

Identificagao
«Braisntorming
+Entrevistas
*Relatorios
*Mapeamento

Padronizagao
*Refinamento de Padroes
*Mecanismos de identificacao
e tratamento de anomalias

| Gestdo do Conhecimentoe Gestéo de Tecnologia

Figura 34 — Representacédo gréfica do instrumento de pesquisa

Fonte: Autor

A Figura 34 mostra como foi pesquisada de forma genérica a utilizacao de
ferramentas e préticas de gestéo, de tal forma a responder a cada um dos objetivos

de pesquisa, através da identificacdo e potencial das ferramentas e praticas em cada

nivel do processo.
Para cada uma das perguntas e objetivos da Tabela 38 foi estabelecido um

capitulo do referencial tedrico, mostrando as ferramentas e praticas sugeridas e

empregadas em busca do objetivo especifico.
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Tabela 38 — Modelo Genérico de Questdes

Objetivo Especifico
Resumido

Pergunta

Ferramenta ou Prética

Identificar o histérico dos
fatores componentes do
processo de distribuicédo

Determinar os requisitos
aplicaveis

Avaliar como os requisitos
para o processo de
distribuicdo de energia
sao utilizados para o
projeto do mesmo

Verificar os mecanismos
utilizados para controlar
processo

Examinar os mecanismos
para mapeamento e re-
projeto do processo para
melhoria

Como séao identificados os
componentes € 0 pProcesso
de distribuicao em
consonancia com o sistema
de regulacdo do setor
elétrico?

Como sao determinados os
requisitos  aplicaveis ao
processo de distribuicdo?

Como o0 processo de
distribuicdo é  projetado,
visando ao cumprimento dos
requisitos estabelecidos?

Como o0 processo de
distribuicdo € controlado,
visando assegurar o]
atendimento dos requisitos
aplicaveis?

Como o processo de

distribuicdo € analisado e
melhorado?

Registros histéricos e regulamentacéo

e Andlise dos registros e pesquisa
com executores

e Documentacéo do processo

¢ Brainstoming

¢ Afinidades

Resultados de pesquisas, registros de

evolucdo histérica de tecnologia e

qualidade:

e Pesquisas ANEEL e ABRADEE

¢ 1SO9001 e CMMI

e Fluxogramas, Ishikawa,
de arvore

e Ferramentas de planejamento da
qualidade

e Mapeamento de
Competéncias e Mercado

Projeto do processo

e Fluxogramas, planos de acéo,
diagrama de relagBes de atividades

e Gestéo de documentos,
relacionamento e padronizacdo

¢ Gestdo de projetos e de processos

Mecanismos de apuracgéo e controle:

¢ Sistemas de gestdo da qualidade

¢ Auditorias

¢ Sistemas de Informacéo e Medi¢&o

e Graficos de Pareto, Controle e
Disperséo, GUT

e Gestdo de ativos
educacéo corporativa

¢ Avaliacéo e controle de processos

Analise e correlagdo entre resultados

de pesquisa, registros e resultados:

¢ Analise de correlacéo

¢ Melhoria Continua, 3 Geracdes

¢ Analise de Pareto e Graficos de
Acompanhamento

e Benchmarking

e Inteligéncia Competitiva

Diagrama

Processos,

intangiveis e

Fonte: Autor

Para avaliagéo os questionarios foram divididos em trés grupos:

- Conhecimento sobre o setor elétrico

- Conhecimento sobre as ferramentas ou praticas

- Identificagdo e potencial de aplicacdo das ferramentas para melhoria do

nivel de maturidade
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Sendo os dois primeiros constituidos por doze (12) perguntas cada e o
terceiro por vinte (20) questdes, cada uma delas dividida em seis niveis de
abrangéncia e com a situacao identificada e potencial.

Os questionarios foram aplicados durante a realizacdo de treinamento
especifico desenvolvido pelo autor, com conteldo versando sobre: Critérios de
Exceléncia da FNQ, Ferramentas e Préticas de Gestdo da Qualidade, Conhecimento
e Tecnologia, com duracédo de 16 horas.

Os questionarios a respeito do setor elétrico e ferramentas de gestdo foram
aplicados no inicio do treinamento, para mapear o conhecimento inicial e pertinéncia
da pesquisa, enquanto o de identificacdo e potencial foi aplicado ao final, apds
nivelamento dos conhecimentos, para avaliar as lacunas e potencial de contribui¢édo
das praticas e ferramentas na melhoria do processo.

Foram aplicados questiondrios utilizando as perguntas agrupadas por
assunto, o que permite que sejam obtidas grandezas para avaliacao tanto do nivel
de maturidade quando de exceléncia, além da identificacdo e do potencial, antes e
apos a aplicacdo da ferramenta.

Os questionarios, bem como os critérios de pontuacdo utlizados na
pesquisa estdo apresentados no Apéndice A deste trabalho e os resultados no item
de resultados.

3.4 MECANISMO DE AVALIACAO

O mecanismo de avaliagao foi dividido em 3 partes: avaliacdo dos resultados
IASC, avaliacdo das pesquisas e avaliacdo do potencial de evolugdo com aplicagcao

das ferramentas.

3.4.1 Avaliacdo dos Resultados IASC

Com base no instrumento de pesquisa elaborado, realizou-se o
levantamento dos dados do relatério IASC Brasil, com as informagfes agrupadas de
todas as concessionarias do pais e com os melhores resultados.

Estas informacgdes permitem avaliar as lacunas existentes no processo na

percepcao do cliente, utilizando-se para tanto os resultados relativos ao indice IASC
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e Qualidade Percebida comparando os valores médios e os maximos, que foram
obtidos do Benchmark entre as concessionarias.

Através desta comparacdo foi estabelecido o gap ou lacuna entre a média
do setor elétrico e 0 melhor resultado, associando o mesmo ao nivel de processo

estabelecido que foram agrupadas na Tabela 39.

Tabela 39 — Qualidade Percebida IASC e seus aspectos versus requisitos

° Explicacdo sobre o uso adequado de energia Melhorar
g ° Segurancga no valor cobrado Controlar
% E Atendimento igualitario a todos clientes Melhorar
§ ° Informacdes e orientagdes sobre riscos Projetar
- Esclarecimento sobre direitos e deveres Identificar processo
o Detalhamento de Contas Projetar
qé Facilidade para entrar em contato Melhorar
,$ Cordialidade no atendimento Melhorar
q% Facilidade de acesso para pagamento Projetar
< Respostas rapidas as solicita¢des dos clientes Controlar
Fornecimento sem interrupcao Identificacdo Requisito
é Fornecimento sem variacao Identificacdo Requisito
g § Avisos Antecipados sobre corte Identificacdo do Processo
% % Confiabilidade nas solucées Controlar
§ Rapidez na recomposicao Melhorar
Avisos antecipados sobre Interrupgéo Identificac&o do Processo

Fonte - IASC 2008 — Adaptada pelo autor

A avaliacao dos resultados de cada item IASC foi realizada e vinculada ao
gap correspondente apontado na Tabela 39, o qual de forma geral apresenta a
lacuna ou oportunidade de melhoria do processo — objetivo geral — bem como
também apresenta os gaps em cada nivel de realizacdo do processo — objetivos

especificos.

3.4.2 Avaliacdo dos Resultados de Pesquisas

Considerado o relacionamento entre as lacunas identificadas em processos
e as correspondentes ferramentas e praticas de gestdo sugeridas para seu
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preenchimento, foi aplicado o instrumento de pesquisa através de seus
questionérios especificos.

A avaliacdo das lacunas foi realizada utilizando como referéncia o sistema
de pontuacdo e as guias de evolugcdo do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade,
considerando a situacao atual percebida nas dimensdes: adequagéo, pro atividade,
disseminagéao, continuidade, aprendizado e integracao.

Este método de avaliagcdo permitiu verificar o atual estagio de maturidade na
realizacdo do processo e o potencial futuro com a aplicacdo das ferramentas e
praticas de gestéo.

Os percentuais atuais e futuros foram comparados e apontados como
lacunas em graficos, além disto, sdo inseridos na régua de pontuacdo do PNQ,
mostrado no Anexo 1, tornando possivel avaliar o grau de exceléncia na realizacéo

do processo, tanto para o objetivo geral quanto para cada um dos especificos.

3.4.3 Avaliacdo do Potencial de Evolucdo com Aplicacdo das Praticas e
Ferramentas

Depois da avaliacdo em separado dos resultados IASC e do nivel de
maturidade através da pesquisa, foram realizadas comparacdes entre 0s gaps ou
lacunas apontados para cada nivel do processo, indicando a relacdo entre os

modelos e potencial das ferramentas na melhoria do processo.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA

Considerando a necessidade de estabelecimento do universo de pesquisa,
utiliza-se a afirmacdo de Marconi e Lakatos (2001), para quem devem ser
selecionados objetos e pessoas, com base em condicbes e informacdes
previamente estabelecidas.

Assim estes dados devem reproduzir de forma mais adequada o0 caso ou
fenbmeno que se pretende pesquisar, desta forma a populacdo pode ser entendida
como “o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos
uma caracteristica em comum”. (MARCONI; LAKATOS, 2001, p. 108).

Nesta pesquisa foram utilizados dois conjuntos de dados que estédo inter-

relacionados: de um lado a percepcéo dos clientes sobre o processo de distribuicao
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de energia no setor elétrico e por outro lado a percepcdo dos gestores quanto a
utilizac@o de praticas e ferramentas para melhoria do mesmo.
Para que isto fosse possivel, os dados foram assim obtidos:
- Percepcao dos clientes do processo de distribuicdo — obtida através dos
resultados do Prémio IASC — indice ANEEL de Satisfagdo do Consumidor.
- Percepcado dos gestores do processo de distribuicdo de energia elétrica
guanto a utilizacdo de ferramentas e praticas — obtida através de pesquisa
realizada com gestores e especialistas da distribuidora selecionada na

regido centro sul do Brasil.

3.5.1 Amostra Prémio IASC Brasil - ANEEL

Utilizados resultados da pesquisa IASC — indice ANEEL de Satisfacdo do
Cliente, realizada para o sistema elétrico brasileiro com populacdo determinada
através de metodologia especifica e com as quantidades mostradas na Tabela 40.

Tabela 40 — Amostras X Mercado das Concessionarias

Mercado Atendido pela Concessionaria N° de Entrevistas
Até 30 mil consumidores residenciais 200
Acima de 30 mil até 400 mil consumidores residenciais 250
Acima de 400 mil até 1 milh&do de consumidores residenciais 320
Acima de 1 milh&o de consumidores residenciais 450

Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)

A amostra utilizada no Prémio IASC e os resultados obtidos estdo mostrados
nos itens a segquir.

Como nesta pesquisa utilizam-se os valores apurados por regido e a nivel
nacional, a amostra considerada é de 19.520 entrevistas na area de concessao das
64 concessionarias distribuidoras de energia elétrica do Brasil.

A referida pesquisa teve sua realizagdo no periodo de 21 de agosto a 4 de
outubro de 2008, atendendo aos requisitos estabelecidos pela ANEEL e estando
disponivel para consulta publica no site da ANEEL. (ANEEL, 2008).

As informacOes obtidas desta pesquisa foram trabalhadas e apresentadas na

forma de Tabelas e Graficos.
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Género

Grafico 1 — Género dos pesquisados — Prémio IASC
Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)

<18 |dade

Grafico 2 — Faixa Etaria — Prémio IASC
Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)
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Escolaridade
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Gréafico 3 — Escolaridade — Prémio IASC

Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)

Faixas de Renda <
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Grafico 4 — Renda Média — Prémio IASC
Fonte: Adaptado de ANEEL (2008)

3.5.2 Gestores e Especialistas

A pesquisa foi realizada em uma empresa distribuidora do Centro Sul do
Brasil, que atende mais de 5% do mercado de distribuicdo do pais, na qual foi
pesquisada com uma populacdo de gestores e especialistas responsavel pela
gestao do processo de distribuicdo de energia em todas as suas etapas.
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3.5.2.1 Justificativa da escolha da empresa

A empresa foi escolhida para utilizacdo da amostra em funcdo dos seguintes
aspectos:

- Histdrico no setor elétrico brasileiro.

- Porte — atende mais de 3 milhdes de consumidores.

- Possuir informacfes disponiveis que sdo comparaveis ao IASC nacional,
legislacdo e requisitos representativos do setor elétrico.

- Histérico na Qualidade Percebida superior ao histérico nacional em todos
0S anos de apuracao do mesmo.

- Histérico nos itens que compde a Qualidade Percebida superior ao
histérico nacional em todos os anos de apuracdo do mesmo.

- Histérico de Prémios Internacionais no setor elétrico de distribuicdo
- Histérico Prémio ABRADEE

Além desde aspectos, a empresa foi selecionada para a realizacdo da
pesquisa em funcdo das certificacdes ISO9001 para processos, validas ha mais de
10 anos, associadas ao historico de participacdo em prémios de avaliacdo através
de modelos de gestdo com grade similar ao PNQ desde 1999, como é o caso do
Prémio ABRADEE (ABRADEE, 2008), o que permite entendimento sobre a gestéao

de processos e aplicacdo de ferramentas para melhoria.

3.5.2.2 Justificativa da escolha da populacao

Os historicos mostrados no item anterior indicavam que existia na empresa
escolhida conhecimento sobre modelos de gestdo, premiacdes e legislagao do setor
elétrico, ndo obstante esta consideracdo, a experiéncia dos mesmos foi pesquisada
e 0s resultados estdo apresentados no item de resultados.

Para a realizacado da pesquisa foi selecionada uma populacdo responsavel
pela gestdo do processo numa regido, que correspondente a 30% da area de
concesséo e onde o processo de distribuicéo é realizado em todas as suas etapas.

Como a pesquisa trata de ferramentas e praticas de gestdo, foram
realizadas as etapas de coleta e analise utilizando-se os gestores e especialistas,

uma vez que sao 0s responsaveis pela gestdo e pela conducdo da melhoria do
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processo e com 0s quais foi realizado tanto um processo de capacitacdo quanto de
coleta de informagdes envolvendo toda a populagéo.

Com base nestas consideracbes foram identificados os gestores e
especialistas, com os quais foram realizadas as pesquisas e desenvolvido o
processo de capacitacdo mostrado no item 3.2.6. — Capacitacao dos pesquisados.

Esta populagdo, cuja composicdo € mostrada nos Graficos 5 a 7, foi
constituida por 75 pessoas responsaveis pelos processos, entre 0os quais havia 45
gestores e 30 especialistas, aos quais foram aplicados questionarios sobre
conhecimento e legislacdo do setor elétrico.

Apés a capacitacdo o mesmo grupos avaliou a aplicacdo e potencial das
ferramentas de gestdo para melhoria do mesmo, pesquisa esta realizada durante o

processo de capacitacao.

Populacdo Pesquisada

N Gestores Especialistas

Grafico 5 — Populacédo Pesquisada

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Doutorado

0% Escolaridade (% nivel)

Mestrado
4%

Superior
43%

Gréafico 6 — Nivel de Escolaridade

Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa
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Experiéncia Setor Elétrico (anos)
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18%

15220
21%

Grafico 7 — Experiéncia no Setor Elétrico

Fonte: Autor — Dados de pesquisa

A analise dos Graficos 5 a 7 permite concluir que a populacédo selecionada
foi composta por profissionais que em sua maioria eram gestores de processo
(60%), 92% da populacdo possuia formacao superior, sendo que desta 49% realizou
pos graduacgao.

A outra informacédo relevante esta presente no Gréafico 7 e diz respeito a
experiéncia dos pesquisados no setor elétrico, pois revela que nesta populacéo,
65% das pessoas detinham mais de 10 anos de experiéncia, permitindo que 0s
mesmos estivessem no setor elétrico durante todo o periodo desde quando ocorrem
as pesquisas IASC.

Com base nestas informacdes € possivel afirmar que a populacdo
selecionada acumula experiéncia necesséaria para identificar e potencializar as

praticas e ferramentas utilizadas no processo de distribuicdo de energia elétrica.
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3.6 REALIZACAO DA PESQUISA
3.6.1 Aplicacdo dos Questionérios

A aplicacdo dos questionérios foi dividida em duas partes, sendo a primeira
relativa aos Questionarios 1 e 2, em que 0S mesmos sao apresentados aos
entrevistados no inicio da capacitacdo, sendo entdo colhidas as informacfes com

base no conhecimento pré-existente dos mesmos.

Esta etapa destinou-se a avaliacdo da experiéncia, escolaridade e aplicacao
usual das ferramentas junto ao grupo escolhido para a realizacao da pesquisa.

Na sequéncia foi realizado o treinamento e ao final deste, aplicado novo
guestionario, nesta etapa com 20 questdes divididas em 5 partes, sendo agrupadas
as ferramentas e préticas relacionadas aos niveis de maturidade, visando a
identificacdo da aplicacdo das ferramentas e o potencial de contribuicdo das

mesmas para a melhoria no processo de distribuicdo de energia elétrica.

3.6.2 Teste Piloto ou Pré-teste

Desenvolvido o instrumento de pesquisa, houve necessidade de uma
aplicacdo em condicao real, a qual segundo Lakatos e Marconi (2001, p.165) “ocorre
através de um procedimento, que na maioria das vezes reside em efetuar um teste
piloto ou pré-teste, o que basicamente consiste em aplicar o instrumento a uma parte
da amostra ou populagao”, como na presente pesquisa.

No caso em questdo foram aplicados os requisitos obtidos através da
metodologia apresentada a um grupo de entrevistados, composto por 15 pessoas,
portanto 20% da popula¢do, como mostrado no Grafico 8.

A realizacdo do piloto, no caso em questao, serviu para 0s seguintes ajustes:

- Dimensionamento do tempo e conteudo do treinamento

- Compreenséo do contetdo e questionarios pelos participantes
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Teste Piloto

M Piloto Treinamentos

80%

Grafico 8 — Teste Piloto

Fonte: Autor — Dados de Pesquisa

Com base na realizagéo do teste piloto, cujos resultados foram tabulados em
conjunto com o restante da amostra, foi realizada a capacitacdo e aplicacdo dos
guestionarios a toda a populacéao.

Assim realizaram-se as duas novas etapas de treinamento, compreendendo
60 participantes, divididos em 2 grupos de 30.

Estes individuos somados aos 15 participantes do teste piloto representam
toda a populacdo de gestores e especialistas da regido na empresa selecionada, o
gue permitiu reproduzir a percepc¢ao sobre a identificacdo e potencial de ferramentas

no processo de distribuicdo de energia elétrica.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Os resultados obtidos e as correspondentes analises sdo apresentados nos
proximos itens, divididos em trés grupos:

- Resultados referentes Prémio IASC
- Resultados de pesquisas com gestores e especialistas

- Resultados e avaliagcdo do cruzamento entre lacunas obtidas do Prémio
IASC e as obtidas da pesquisa sobre potencial de ferramentas e praticas
de gestao

4.1 RESULTADOS DO PREMIO IASC

Os indicadores do Prémio IASC - Brasil, que foram obtidos com base nas
amostras, estdo apresentados no Apéndice B deste trabalho referentes a cada
empresa.

As informacdes deste prémio estao disponibilizadas ao publico em geral desde
2000, abertas por indicador, as quais neste trabalho foram tratadas para obtencéo
dos Graficos 9 a 11, entre os quais foram destacados os referentes a avaliacao
global - o préprio IASC - e a qualidade percebida, principal componente do IASC e

da qual se identificam as lacunas do processo, tratadas neste trabalho.

Historico IASC e Referéncias Internacionais

74,00 71,10

64,51
62,81 63|23 | 63I33 5688 6I38 60.49 | 6i2 | |

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 ACSI HKCSI
(USA) (HK)

Gréafico 9 — Histérico IASC 2000-2008 e Referéncias Internacionais 2008
Fonte: Adaptado de IASC 2008 - ANEEL (2008)
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IASC 2008 por Regiao
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Grafico 10 — IASC ANEEL 2008 por regido
Fonte: Adaptado de IASC 2008 - ANEEL (2008)
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Gréfico 11 - Evolugado IASC 2008/2007
Fonte: Adaptado de IASC 2008 - ANEEL (2008)

Os Gréficos 9 a 11 mostram respectivamente que existe uma lacuna entre
os resultados do IASC Brasil e os melhores resultados internacionais (Grafico 9).
Além disto, também mostram que ha diferencas entre os valores por regido e que na
maioria delas houve reducdo na percepc¢ao do cliente quanto a qualidade do servico

resultante do processo de distribuicdo de energia elétrica.
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Esta condicao reforca a relevancia deste trabalho, pois revela que existem
lacunas no processo quando comparadas a parametros internacionais e ainda que o
ciclo de aprendizado nédo esteja conduzindo a melhoria continua, uma vez que 0s
resultados apresentam decréscimo em relacdo ao ano anterior (2008/2007)

Uma vez que no Prémio IASC procura-se verificar a percepcao do cliente e
nesta pesquisa trata-se também da percepc¢do dos gestores e especialistas, fez-se
necessario encontrar pontos que permitam verificar correlacao.

Para tanto foi utilizada a Qualidade Percebida, que é avaliada por 17 itens,
agrupados em 3 grandes dimensodes: Informagfes ao Cliente; Acesso a Empresa e
Confiabilidade nos Servigos.

O indicador Qualidade Percebida é, no modelo do IASC, o principal
elemento a analisar para a melhoria da satisfacdo dos consumidores, tendo peso
relativo de 67% do total da composi¢do do modelo (ANEEL, 2008), além do que se
podem relacionar cada um de seus itens a uma lacuna potencial, como mostra a
Tabela 39 elaborada no mecanismo de avaliacdo (capitulo 3.4).

Através do Grafico 12 verifica-se a evolucdo do IASC e a distancia deste em
relacdo ao melhor resultado, tanto para o Brasil quanto para a empresa da
populacao pesquisada o que permitiu identificar as lacunas no processo.

Qualidade Percebida IASC
90,59
63,25 64,90 6535 6507 g 61 62,38 61,49 9542 64,15
3 v & $ ) NS
ST SS
N
%Q

Gréfico 12 — Qualidade Percebida
Fonte: Adaptado de IASC 2008 — ANEEL (2008)
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by

A analise do Grafico 12 conduz a necessidade de explorar a Qualidade
Percebida através de suas dimensdes e ao longo do tempo, 0 que estd apresentado

na Tabela 41 e grafico 13.

Tabela 41 — Dimensfes da Qualidade Percebida

Ano ou Informacdo Acesso a Confiabilidade Qualidade
Referéncia  ao cliente Empresa nos servicos Percebida

2000 58,99 68,61 62,04 63,25
2001 63,41 67,70 63,62 64,90
2002 66,27 67,14 63,61 65,35
2003 61,49 69,49 64,25 65,07
2004 59,24 65,09 60,66 61,61
2005 58,34 65,88 62,71 62,38
2006 57,72 65,65 61,01 61,49
2007 61,38 69,79 64,83 65,42
2008 61,08 67,66 63,61 64,15
Benchmark 89,69 92,65 90,41 90,59
Lacuna 32,12 27,20 30,40 29,64

Fonte — IASC 2008 — ANEEL (2008)

Qualidade Percebida e itens de composicao
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Oinformagdoao Cliente  OAcesso a Empresa ™ Confiabilidade nos Servicos ™ Qualidade Percebida

Grafico 13 — Dimensdes da Qualidade Percebida Empresa
Fonte: Adaptado de IASC 2008 — ANEEL (2008)
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Analisando a Tabela 41 e o Gréafico 13, é possivel verificar que ao longo do
tempo os resultados sempre estiveram abaixo do Benchmark do setor, o que indica
gue ha lacunas em todas as dimensdes, como mostra o Grafico 14, no qual atraves
de um modelo radar foi quantificada de modo percentual a lacuna entre o valor

médio de cada uma das dimensodes do IASC e o Benchmark.

Lacunas naQualidade Percebida

Informacédo ao cliente ——Lacuna %

Qualidade Percebida 29 Acesso a Empresa

Confiabilidade nos
servigos

Grafico 14 — Lacunas na Qualidade Percebida
Fonte: Adaptado de IASC — ANEEL (2008)

A andlise do Gréfico 14 revela lacunas com amplitude maxima de 32,12% e
com uma variacdo maxima inferior a 5%, 0 que permite que sejam tratadas de modo
similar com a estratificacdo das mesmas em cada um dos 17 itens de avaliacéo,
relacionados as etapas de realiza¢do do processo.

Inicialmente foi tratada a Informacédo ao cliente, uma vez que apresentava a
maior lacuna e, portanto a que mais contribui para a percep¢dao negativa do
consumidor, o que foi realizado através dos Gréficos 15 e 16, bem como da Tabela
42.
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Informacao ao Cliente
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Grafico 15 - Informacg8es ao Cliente
Fonte — IASC 2008 — ANEEL (2008)

Tabela 42 - Itens Informac&o ao Cliente

~ Melhor
InformacGes 0, 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 resultado Lacuna
ao cliente Média
setor
Explicacéo
SObre 0 USO  gg g9 6425 6395 60,85 58,65 58,25 5646 6184 59,72 90,52 33,335
adequado de
energia
Segurancano o, 55 g1 06 60,56 58,64 55,65 55,65 5572 60,23 60,02 86,49 32,54
valor cobrado
Atendimento
igualitarioa 54,46 65,62 68,23 66,36 64,22 64,22 64,66 67,95 67,15 90,54 28,47
todos clientes
Informacoes ¢/ 1o 6135 6173 59,75 57,92 57,92 56,44 6051 5951 90,68 33,88
sobre riscos
Esclarecimento
sobre direitos e 55,61 60,11 59,3 58,02 5544 5544 553 56,4 5898 90,22 36,62
deveres
Detalnamento o, o> 6765 69,04 66,56 64,45 64.45 6576 69,66 67,35 89,82 27,29
de Contas

Fonte: Adaptado de IASC 2008 — ANEEL (2008)
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Lacunalnformacdes ao Cliente
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Grafico 16 — Lacunas na Informacéo ao Cliente
Fonte: Adaptado de IASC - ANEEL (2008)

Realizando-se a estratificacdo dos valores apresentados no Gréfico 15,
através dos itens da Tabela 42, foram determinadas as lacunas médias em relacdo
ao melhor resultado do setor, o que esta apresentado no Grafico 16. Esta seqiiéncia
revelou o maior valor para o item relativo a Seguranca no Valor Cobrado e
Esclarecimento sobre Riscos, Uso, Direitos e Deveres, que podem ser relacionados
a etapa de ldentificacdo de Requisitos e ao Projeto na realizacdo do processo de
distribuicdo de energia elétrica.

A mesma sequéncia de construcao de tabelas e graficos foi realizada para o
Acesso a empresa, resultando nos Graficos 17 e 18, bem como na Tabela 43.
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Acessoa Empresa
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Grafico 17 — Acesso a Empresa
Fonte: Adaptado de IASC ANEEL (2008)

Tabela 43 — Lacuna Acesso a Empresa

N Melhor
Acesso a Lacuna
Empresa 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 rezlélttoardo Medin
Pontualidadade
na prestacdo 68,81 64,22 65,61 64,47 61,29 6245 60,86 63,82 6331 91,75 30,39
dos servigos
Facilidade para
entrarem 63,14 64,12 6569 6538 62,56 63,91 63,6 66,99 64,67 9506 32,20
contato
Cordialidade no ¢, o 7014 7227 70,99 66,14 67,86 68,93 74.29 70,42  97.66 28,80
atendimento
Facilidade de
acesso para 70,05 76,09 78,91 78,89 73,43 74,09 75,56 82,14 77,94 98,69 22,64
pagamento
Respostas
rapidasas ., 9, 6158 6334 625 59,61 61,07 59,31 6259 61,92 89,17 29,37
solicitagdes dos
clientes

Fonte — Adaptado de IASC — ANEEL (2008)
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LacunaAcesso a Empresa
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Grafico 18 —Lacuna no Acesso a Empresa
Fonte: Adaptado de IASC ANEEL (2008)

A analise do Grafico 18 permite verificar que a maior lacuna ocorre com
relacdo ao item “facilidade para entrar em contato”, de modo anélogo ao realizado
na Informacédo ao Cliente, este item pode ser relacionado as etapas da realizacéo do
processo.

Neste caso o0 resultado foi afetado principalmente pelas etapas de
Identificacdo do Processo, com a necessidade de criagdo de novos processos para
contato ou & Melhoria, caso o processo ja exista.

Tanto nesta dimensdo como nas demais relativas a Qualidade Percebida,
todas as etapas de realizacdo do processo afetam a percepc¢do do consumidor,
entretanto neste trabalho busca-se identificar aguelas onde ocorre o maior potencial
de melhoria.

Complementando a analise das dimensdes que afetam a Qualidade
Percebida, realizou-se a estratificacdo e analise dos itens relativos a Confiabilidade
nos Servicos, elaborando-se o Gréfico 19 e a Tabela 44, a partir dos quais se obtém

o Grafico 20, no qual estdo apresentadas as lacunas.
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Confiabilidade nos Servigcos
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Grafico 19 — Confiabilidade nos Servigos
Fonte: Adaptado de IASC 2008

Tabela 44 — Lacuna Confiabilidade nos Servigos

Confiabilidade Melhor Lacuna
. 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 resultado cur
nos servigos etor Média
Fornecimento
sem 62,04 66,66 68,47 68,19 63,4 66,1 6327 69,06 66,81 91,72 28,04
interrupcao
Fornecimento  »/ o1 g506 659 653 61,32 6382 60,8 6529 6387 88,94 28,06
sem variagao
Avisos
Antecipados 60,88 63,73 66,49 64,03 59,9 62,01 60,56 63,54 63,18 92,72 32,37
sobre corte
Confiabilidade o5 o 6357 6532 6379 6029 61,2 6044 6516 6319 89,46 29,73
nas solugdes
Rapidezna ¢, 95 151 62 659 62,03 6307 6203 6458 6397 88,78 28,14
recomposicao
Avisos
a“tgg't':’raedos 61,7 5887 58,97 57,62 56,15 60,04 5897 61,53 60,65 90,84 34,62
Interrupgdo

Fonte: Adaptado de IASC - ANEEL (2008)
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Lacuna Confiabilidade

Fornecimento sem
interrupcéo
78,04 —Lacuna%

Avisos antecipados « Fornecimento sem

sobre Interrupcéo variagéo
34,62
Rapidez na2g 1 ) Avisos Antecipados
recomposicao ; sobre corte

Confiabilidade nas
solucdes

Grafico 20 — Lacuna sobre Confiabilidade
Fonte: Adaptado de IASC — ANEEL (2008)

Analisando as lacunas apresentadas no Grafico 20, pode-se verificar que os
maiores valores apontados foram relativos a avisos antecipados sobre a
indisponibilidade do servi¢co, indicando forte relagdo com o projeto do processo e
com a necessidade de a¢Oes que indiquem proatividade e controle sobre as acdes
planejadas.

Com base nos valores apontados nos Gréficos 16, 18 e 20, do tipo radar,
que apresentam as lacunas percentuais, € possivel verificar que a lacuna € superior
a 25%.

Este nivel de lacuna indica que se o Benchmark realizou o processo
utilizando préticas e ferramentas de exceléncia, ou seja, no nivel dos 700 pontos das
empresas finalistas no PNQ, a média do setor elétrico realiza as mesmas em nivel
inferior a 500 pontos, portanto nivel intermediério, cabendo assim a continuidade da
andlise verificando o potencial de contribuicdo das ferramentas e préaticas neste
necessario incremento do nivel de maturidade, o que é realizado na continuidade da

pesquisa.
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4.2 RESULTADOS DO PILOTO

A realizacédo do teste serviu para determinar a realizacdo de ajustes tanto na
capacitacdo quanto na forma de coleta da pesquisa. No caso em questdo este
determinou ajuste no contetdo abordado, acrescentando topico especifico sobre
modelos de gestao e incremento na apresentacdo de casos potenciais.

A aceitacdo do processo de capacitacdo e pesquisa foi de 89,06% (Grafico 21),
0 que de acordo com o estabelecido no procedimento de treinamento da empresa
pesquisada permitiu que o mesmo fosse realizado com outros grupos, 0 que atende
ao presente trabalho possibilitando a continuidade do processo de capacitacéo e

pesquisa na totalidade de gestores e especialistas da regido pesquisada.

Avaliacdo do Piloto
100 05,4 892 877 969 939 785 815 90,8 87,7

W nota

Gréfico 21 — Avaliagdo do Piloto

Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa

Como mostra o Gréfico 21, os aspectos a serem melhorados na capacitacao
dizem respeito a distribuicdo de carga horéria e entre teoria e pratica, fatores
alterados para as etapas de capacitacdo envolvendo o restante dos gestores e
especialistas.

Os itens relacionados ao conteddo mostram resultados adequados, o que
permite tanto a continuidade no método de pesquisa quanto na aplicacdo do
instrumento, bem como revela gaps ou lacunas, como esté estabelecido na hipétese

inicial deste trabalho.
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Oportunidade
de melhoria

Resultados
IASCe
ABRADEE |

07

Resolugbes |

Conhecimento Setor Elétrico

Historico da
Qualidade
Setor
_ Legislagéao do
i ) setor
0,54 0.43 0,58 Indicadores
| de qualidade

69

1, o, ' Pesquisas de

Melhores ' —{;
resultados

Indicadores

Gestio

ANEEL X

¥ Satisfagio = Conhecimento

D,Té / Pesquisa

0,50 IASC
0,70 ~"Resultados
T IASC e agbes
Indicadores
ANEEL

Grafico 22 — Conhecimento sobre setor elétrico

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Certificagbes
1509001

Gestio do
Conhecimento |

Praticas para |

/0,46

Critérios de
Exceléncia

20

Conhecimento Ferramentas

Modelos de
— maturidade
gestao
Ferramentas
classicas
|\ qualidade

Novas

eficiéncia

Métodos |
Solugio de '
Problemas

Técnicas de

grupo

Trabalho em —

Gestiao
tecnologica

1 ferramentas
qualidade

—Conhecimento

| Gestao de
' tecnologia
internas
Gestao de

— tecnologia

externas

Grafico 23 — Conhecimento sobre ferramentas de Gestéao

Fonte: Autor — Dados de pesquisa
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Lacuna na aplicacdo de Ferramentas
Adequagiao
38,00
37,67

Integragio Proatividade
40,37

,00

3652

Aprendizado Disseminagao

40,56

—| A LNE %
Continuidade

Gréfico 24 — Avaliagdo Geral de Lacunas — Critérios PNQ - Piloto

Fonte: Autor — Dados de Pesquisa

Com base nos resultados obtidos e apresentados nos Gréficos 22, 23 e 24
oriundos da realizacéo do piloto, foi possivel verificar que em funcdo da experiéncia
no setor elétrico a populacdo pesquisada possui capacitacdo suficiente sobre o setor
elétrico para identificar a aplicacao de ferramentas de gestao para melhoria.

O conhecimento quanto as ferramentas de gestdo apresenta lacunas, o que
indica que realizados os ajustes na distribuicAo do conteddo, dentro da carga
horéria, e mantidos os questionarios e 0 método de pesquisa validado, poderiam ser

agregar os resultados do piloto ao restante da populagéo.

Desta forma toda a populacdo pesquisada passou pela mesma capacitacao
para identificacdo das lacunas e ferramentas presentes, bem como daquelas a

serem aplicadas para tratadas, controle e melhoria.

Ponto importante a ser observado ocorreu nos itens relativos ao
conhecimento dos indicadores do setor elétrico (80%) e processos de certificacdo
ISO9001 (72%), que mostram o alinhamento na obtencéo de gestdo do processo e
obtencao de indicadores para o0 processo, no que a aplicagcéo das ferramentas pode

contribuir, mostrando a pertinéncia da pesquisa.
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4.3 RESULTADOS E ANALISE DAS PESQUISAS COM GESTORES E
ESPECIALISTAS

Os questionarios utilizados na etapa piloto foram aplicados aos dois novos
grupos de gestores e especialistas, totalizando os 75 pesquisados.

O conjunto de informacdes foi coletado e tratado com o objetivo de atender
tanto ao objetivo geral, na identificacdo e verificacdo do potencial das ferramentas e
praticas de gestdo na melhoria de processos, examinados em cada uma de suas
fases em atendimento aos objetivos especificos.

Para tanto a pesquisa foi dividida em 5 partes, que determinam resultados

agrupados de acordo com a etapa do processo e tipo de ferramenta ou pratica.

Nas tabelas e graficos deste item estdo apresentados os resultados médios
para cada questao referente aos 75 pesquisados, sendo possivel trabalhar os dados
obtidos com o objetivo de identificar tanto as lacunas e potencial de cada fase do
processo quanto avaliar o potencial de cada grupo de ferramentas.

Os resultados estéo apresentados para cada item divididos em 4 grupos de
praticas, sendo: Ferramentas e Praticas de Controle da Qualidade, Planejamento da
Qualidade, Gestdo do Conhecimento e Gestdo da Tecnologia.

Os Graficos 25 e 26 mostram respectivamente o conhecimento sobre o setor

elétrico e ferramentas e praticas de gestao.

Conhecimento Setor Elétrico
Historico da

Qualidade
Setor
Oportunidade Legislagdo do
de melhori etor
Resultados .
Indicadores
IASC e equalidade
ABRADEE q
Resolucgdes p . d
024 e esquisas de @ Conhecimento

456/2000 Satisfag&o

Melhore:

resultados IASC
Indicadores
ANEEL X ResultadE)s
E IASC e agdes
Gestéao ]
Indicadores
ANEEL

Grafico 25 — Conhecimento sobre setor elétrico — Populacéo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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Conhecimento Ferramentas

Critérios de
Exceléncia

Modelos de

Ferramentas

Gestéo do P
) classicas
Conhecimento o :
6 qualidade
" ’ Novas
Praticas para ". 2N (P8 = Conheciment
N 49%0 TN 4% ferramentas onhecimento
eficiéncia g‘,ﬂ»’.’d gualidade
(L3
Métodos 8% .. \ Gestdo de
Solucéo de N ° tecnologia
Problemas .’ internas
Técnicas de estdo de

Trabalho em tecnologia

grupo Gestio externas

tecnoldgica

Grafico 26 — Conhecimento Préticas e Ferramentas - Populagao
Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Os graficos 25 e 26 mostram que 0 maior conhecimento da populacao
estava relacionado as certificacfes ISO9001 e aos indicadores estabelecidos para a
ANEEL para o processo de distribuicdo de energia elétrica.

Considerando a régua de pontuacdo e o objetivo da realizacdo da pesquisa
no momento que antecede ao nivelamento dos conhecimentos, pode-se afirmar com
base nos resultados que o conhecimento inicial declarado encontrava-se em nivel
intermediario, podendo, portanto fornecer subsidios a continuidade da pesquisa.
Observa-se ainda que 0s pontos com maior percentual de conhecimento coincidiam

com os do piloto, indicando a relevancia da populagao escolhida.
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4.3.1 Resultados na ldentificacdo do Processo

O Quadro 7 apresenta os resultados médios para a fase de identificacao.

Identificagdo dos processos
Adequacéo Proatividade [Disseminacéo |Continuidade | Aprendizado | Integracdo

Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As praticas As préticas As préticas e | Qual o tempo Como As praticas e
adequagio, proatividade, disseminag&o,| apresentadas | apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragéo nas questdes [ nas questGes abaixo implantacédo melhorias relacionadas
abaixo sdo abaixo sdo relacionadas a| das praticas nos séo
adequadas a aplicadas de qual parcela | relacionadas processos integradas
suaatividade |[forma proativa|das atividades com a entre sie com
diariae sao e antecipada de seu utilizagédo das | as praticas do
aplicadas ao |aos problemas processo préaticas e |processocom
seu processo | relacionados ferramentas que
ao seu selecionadas frequéncia
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1=nunca 1=nunca 1=nenhuma 1=n&o 1=nunca 1=nunca
2=algumas 2=algumas 2=algumas implantado 2=algumas | 2=algumas
vezes vezes 3 =muitas 2 =inicio de vezes vezes
3=muitas 3=muitas 4 =maioria uso 3=muitas 3 =muitas
vezes vezes 5=quase 3 =continuado vezes vezes
4=pamaioria | 4=namaioria todas em algumas |4 =namaioria|4=namaioria
das vezes das vezes 6 =todas 4 =continuado| das vezes das vezes
5=quase 5=quase paramaioria 5=quase 5=quase
sempre sempre 5=continuado sempre sempre
6=sempre 6=sempre paraquase 6=sempre 6=sempre
todas

6 =continuado

Estagio - Inicial Adequacao Proatividade |Disseminagdo | Continuidade | Aprendizado | Integracéo

Para identificagdo dos processos séo utilizados
brainstorming, graficos sequénciais, registros, 2,73 4,81 232 (450 | 258 | 441 (242 | 447 | 229 | 487 | 2,48 | 4,49
folha de verificagédo

[

Os diagramas de afinidades e relagdes séo

s ) 201 | 431 182 (431 | 1,82 | 408 (197 | 409 | 2,03 | 451 | 1,84 | 4,37
utilizados para organizar as idéias

Aidentificacdo de competéncias e o
mapeamento de documentos é utilizado na 2,48 4,13 238 | 497 | 232 | 431 | 2,34 | 4,20 2,20 | 452 | 2,27 | 4,33
identificacdo da necessidade do processo

w

Técnicas com avaliagdo do ambiente,
teambuilding (construcéo de equipe) e
prospeccéo tecnoldgica sdo empregadas na
identificagdo do processo

2,13 | 454 222 (458 | 221 | 434 (209 454 | 212 | 4,71 | 2,03 | 4,70

Média 2,34 | 445 219 (459 | 223|429 (221 433 | 216 | 465 | 2,16 | 4,47
Desvio Padrao 0,33 | 0,29 025 | 028 | 031|014 |021(| 022 (0,11 ( 0,27 | 0,28 | 0,17
Variancia 0,11 | 0,09 0,06 | 0,08 | 0,10 | 0,02 |0,05| 0,05 | 0,01 | 0,03 [ 0,08 | 0,03

Quadro 7 — Resultados de praticas e ferramentas — Identificagdo do Processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Tabela 45 — Lacunas na Identificac8o de Processos
Identificacdo
Identificado  Potencial Lacuna Lacuna %

Adequacéo 2,34 4,45 2,11 35,19
Proatividade 2,19 4,59 2,40 40,05
Disseminacéo 2,23 4,29 2,05 34,21
Continuidade 2,21 4,33 2,12 35,32
Aprendizado 2,16 4,65 2,49 41,53
Integracao 2,16 4,47 2,32 38,61
Média 2,21 4,46 2,25 37,48

Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa
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Lacuna na ldentificacao dos processos

Adequacao

Integragao Proatividade
0,05

.21
Disseminacgao

Aprendizado

35,32
Continuidade

— Lacuna %

Grafico 27 — Lacunas naidentificagdo de processos

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Gréfico 27 revela as lacunas percebidas pelos gestores e especialistas no
processo de distribuigdo, verificada entre o valor identificado no processo e aquele
para o qual a aplicacdo das ferramentas pode contribuir na busca pela melhoria e de
acordo com as diretrizes de avaliagcdo do PNQ, sendo para este nivel a maior lacuna
identificada no aprendizado.

Com o objetivo de verificar para a etapa de identificacdo quais as

ferramentas com maior potencial de contribuicao foi elaborado o Grafico 28.

Potencial para o processo - Identificagao
Controle Qualidade
| acuna %
28192
Tecnoloaia Planejamento
9 Qualidade
40,59 42,47
37,31
Conhecimento

Grafico 28 — Potencial das praticas e ferramentas para identificagao

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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O Grafico 28 mostra que a aplicacdo das ferramentas e praticas do
Planejamento da Qualidade e da Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia, foram
aguelas que na percepcdo dos pesquisados apresentam o maior percentual de
contribuicdo para a melhoria desta etapa do processo de distribuicao, principalmente
pelo fato destas auxiliarem na identificacdo da necessidade do processo e na coleta
e organizacédo de informacdes internas e externas a organizacao.

Desta forma o potencial mostrado para estas ferramentas permite o alcance
do objetivo especifico de identificar a necessidade de levantar informac6es nédo
verbais (Ferramentas de Planejamento), documentacdo do mesmo (Gestdo do
Conhecimento), bem como evitar surpresas através de mecanismos da Gestdo da
Tecnologia.

Associando os Graficos 27 e 28 verifica-se a complementaridade das
informacdes, uma vez que as ferramentas de planejamento da qualidade e gestao
de conhecimento e tecnologia tém como uma de suas principais caracteristicas o

ambiente propicio ao aprendizado organizacional apontado como maior lacuna.

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 4 - Resultados e Analises

4.3.2 Requisitos do Processo

191

O Quadro 8 mostra os resultados obtidos quanto a aplicacao de ferramentas e
praticas na fase de identificacdo de requisitos.

Identificagdo dos requisitos
Como ocorrem as praticas em relacdo a:[ As praticas As préticas As préticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequagio, proatividade, disseminagéo,| apresentadas | apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragao nas questdes | nas questdes abaixo implantagéo melhorias relacionadas
abaixo séo abaixo sdo |relacionadas a| das préticas nos sao
adequadas a aplicadas de qual parcela | relacionadas | processos integradas
sua atividade |[formaproativa|das atividades com a entre sie com
didriae sé@o e antecipada de seu utilizagdo das | as praticas do
aplicadas ao |aos problemas processo préaticas e [processo com
seu processo | relacionados ferramentas que
ao seu selecionadas | frequéncia
processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1=nunca 1=nunca 1=nenhuma 1=néo 1=nunca 1=nunca
2=algumas 2 =algumas 2 =algumas implantado 2 =algumas 2 =algumas
vezes vezes 3=muitas 2 =inicio de vezes vezes
3=muitas 3 =muitas 4 =maioria uso 3=muitas 3=muitas
vezes vezes 5=quase 3 =continuado vezes vezes
4 =namaioria | 4=namaioria todas em algumas |4 =namaioria|4=namaioria
das vezes das vezes 6 =todas 4 =continuado| das vezes das vezes
5=quase 5=quase paramaioria 5=quase 5=quase
sempre sempre 5=continuado sempre sempre
6=sempre 6=sempre paraquase 6=sempre 6=sempre
todas
6 = continuado
Estagio - Gerenciado Quantitativamente Adequacéao Proatividade [Disseminacéo | Continuidade | Aprendizado | Integracéo
As regras, normas e resolugdes relacionadas ao
seu processo sdo conhecidas e documentadas | , oo | 4 o4 | 576 | 472 | 2.80 | 482 |274 | 446 | 270 | 482 | 2,70 | 488
com a utilizagdo de ferramentas como
fluxogramas, folhas de verificagéo e Ishikawa
Os requisitos regulamentares e legais
relacionados ao seu processo sdo organizados | ) g | 431 | 18 | 424 | 100 | 433 |1,84| 424 | 189 | 420 | 1,88 | 424
com a utilizagdo de ferramentas como diagrama
de afinidades, de relagdes e em arvore
Para tornar o processo repetivel sdo utilizados
7|recursos como mapeamento de processos e de 3,26 5,03 3,04 493 | 294 | 4,88 [ 3,03 | 4,86 2,88 | 4,82 244 | 4,81
competéncias
Para o gerenciamento do processo sédo
8|utilizadas praticas como anélise e 2,60 | 452 | 2,69 | 459 | 264 | 452 (261 464 | 251 | 467 | 240 | 456
relacionamento com o mercado
Média 265 | 470 | 259 | 462 | 257 | 464 [256 | 453 | 249 | 465 | 2,36 | 462
Desvio Padrao 0,59 | 0,34 0,50 (0,29 [ 046 | 0,26 |051] 0,30 | 0,43 | 0,25 | 0,34 | 0,29
Variancia 0,35 | 0,12 0,25 | 0,08 | 0,22 | 0,07 | 0,26 | 0,09 | 0,19 | 0,06 | 0,22 | 0,08

Quadro 8 - Resultados de praticas e ferramentas — Identificacdo de Requisitos

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Tabela 46 — Lacunas na ldentificacdo de Requisitos

Requisitos
Identificado Potencial Lacuna Lacuna %
Adequacéo 2,65 4,70 2,06 34,26
Proatividade 2,59 4,62 2,03 33,84
Disseminagéo 2,57 4,64 2,07 34,44
Continuidade 2,56 4,53 1,97 32,78
Aprendizado 2,49 4,65 2,16 35,93
Integracao 2,36 4,62 2,27 37,78
Média 2,54 4,63 2,09 34,84

Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa
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Lacunanadeterminacédo de requisitos

Adequacédo
26

84

Integracéo Proatividade

37,78
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Disseminacéo

Aprendizado 3

= acuna %
Continuidade

Grafico 29 — Lacunas na identificacdo de requisitos de processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Gréfico 29 revela as lacunas percebidas pelos gestores e especialistas no
processo de distribuicdo, na fase de identificacdo de requisitos de acordo com as
diretrizes de avaliagcdo do PNQ, sendo para este nivel a maior lacuna identificada na
integracao.

Esta lacuna apontada foi condizente com uma caracteristica do setor elétrico
que é a forte regulamentacado, o que leva a necessidade de acbes integradas entre
0S processos para que ocorra o0 adequado atendimento global aos requisitos.

Com o objetivo de verificar para a etapa de identificacdo de requisitos quais

as ferramentas com maior potencial de contribui¢ao foi elaborado o Gréfico 30.
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Potencial para o processo - Requisitos
Controle
Qualidade
— 0,
3352 Lacuna %
Tecnoloagia Planejamento
? Qualidade
33,46 39,78
32,59
Conhecimento

Grafico 30 — Potencial das praticas e ferramentas para requisitos

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Gréfico 30 mostra que a aplicacdo das Ferramentas de Planejamento da
Qualidade, foi aquela que na percepcdo dos pesquisados apresenta 0 maior
percentual de contribuicdo para a melhoria desta etapa do processo de distribuicéo,
0 que torna convergente a percepcdo dos especialistas com a literatura, uma vez
gue nesta fase deve ser planejada a qualidade para atendimento aos requisitos.

Desta forma o potencial mostrado para estas ferramentas permite o alcance
do objetivo especifico de identificar os requisitos do processo para que 0 mesmo
seja projetado na etapa seguinte.

Convém destacar ferramentas de planejamento da qualidade tais como o
Diagrama de Afinidades e de Arvore, bem como as matrizes de relacdes, todas
denominadas Ferramentas de Planejamento e que apdiam esta fase do processo e,
portanto foram percebidas com maior potencial pelos pesquisados.

Associando os Graficos 29 e 30 identifica-se a complementaridade das
informagdes, uma vez que as ferramentas de planejamento da qualidade sao
fundamentais para que ocorra a integracdo e agrupamento (afinidades) e

organiza¢ao nos processos.
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4.3.3 Projeto do Processo

194

O Quadro 9 mostra os resultados obtidos quanto a aplicacédo de ferramentas
e praticas na fase de projeto do processo.

Projeto do Processo
Como ocorrem as praticas em relacdo a:[ As praticas As préticas As préticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequagio, proatividade, disseminagdo,| apresentadas | apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragéo nas questdes | nas questdes abaixo implantacdo melhorias relacionadas
abaixo séo abaixo sdo [relacionadas a| das préticas nos séo
adequadas a | aplicadas de qual parcela | relacionadas | processos integradas
suaatividade |formaproativa |das atividades com a entre sie com
diariae sdo e antecipada de seu utilizagdo das | as préaticas do
aplicadas ao |aos problemas| processo préticas e |processocom
seu processo | relacionados ferramentas que
ao seu selecionadas | frequéncia
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1=nunca 1=nunca 1=nenhuma 1=nao 1=nunca 1=nunca
2=algumas 2=algumas 2=algumas implantado | 2=algumas | 2=algumas
vezes vezes 3=muitas 2 =inicio de vezes vezes
3=muitas 3 =muitas 4 =maioria uso 3 =muitas 3=muitas
vezes vezes 5=quase |3 =continuado vezes vezes
4=namaioria | 4=namaioria todas em algumas [4=namaioria|4=namaioria
das vezes das vezes 6 =todas 4 =continuado| das vezes das vezes
5=quase 5=quase paramaioria 5=quase 5=quase
sempre sempre 5=continuado sempre sempre
6=sempre 6=sempre paraquase 6=sempre 6=sempre
todas
6 =continuado
Estagio - Definido e Padronizado Adequacgdo | Proatividade |Disseminagéo |Continuidade | Aprendizado | Integracéo
Os fluxogramas, planos de agdo (5W2H),
9(Ishikawa e manuais séo utilizados na definicdoe | 2,86 | 511 | 2,71 | 4,70 | 2,88 | 4,83 |[3,00| 486 | 2,87 | 493 | 2,82 | 4558
padronizacdo do processo
10{Na defini¢do e padronizag&o do processos sdo
utilizados diagramas de relaces, atividades e 201 | 448 | 194 | 446 | 193 | 440 (201 446 | 202 | 459 | 1,88 | 441
afinidades
Para a padronizacéo do processo séo utilizados
11|/6cursos como agestdo de refacionamentos e |, 2o | o5 | 568 | 468 | 262 | 473 | 2,60 | 464 | 246 | 486 | 243 | 459
clientes, gestéo eletrdnica de documentos e
normalizacdo ou padronizagdo
12|Para definigao e projeto do processo sao 287 | 472 | 256 | 461 | 261 | 462 [256| 463 | 272 | 489 | 2,59 | 4,90
utilizados gestéo de projeto e dos processos
Média 263 | 482 | 247 | 461 | 251 | 465 [254| 465 | 252 | 482 | 243 | 462
Desvio Padrao 041 | 028 | 036 | 041 [ 040 | 0,29 (041 | 0,6 | 0,37 | 0,16 | 0,40 | 0,20
Variancia 0,17 | 0,08 | 0,23 (001 | 0,26 | 0,03 |[0,17| 0,03 | 0,14 | 0,02 | 0,16 | 0,04

Quadro 9 - Resultados de praticas e ferramentas — Projeto

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Tabela 47 — Lacunas no Projeto

Projeto
Identificado Potencial Lacuna Lacuna %
Adequacéo 2,63 4,82 2,19 36,44
Proatividade 2,47 4,61 2,14 35,65
Disseminacéo 2,51 4,65 2,14 35,60
Continuidade 2,54 4,65 2,11 35,09
Aprendizado 2,52 4,82 2,30 38,33
Integracao 2,43 4,62 2,19 36,48
Média 2,52 4,69 2,18 36,27

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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Lacuna no projeto do processo

Adequacgio
36,44
35,65
Integragao Proatividade
36,4
35,60
Aprendizado Disseminagao
38,33
509 w— BCLINE %

Continuidade

Gréfico 31 — Lacunas no Projeto de Processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Grafico 31 revela as lacunas percebidas pelos gestores e especialistas no
processo de distribuicéo, na fase de projeto do processo de acordo com as diretrizes
de avaliacdo do PNQ, sendo para este nivel a maior lacuna foi identificada no
aprendizado.

Esta lacuna apontada foi condizente com o entendimento dos pesquisados
sobre projeto, que no setor elétrico esta normalmente associado a obras de infra-

estrutura e ndo com o projeto do processo.

Desta forma e pelo entendimento do aprendizado € conveniente comparar
este resultado com as praticas e ferramentas apontadas com maior potencial, o que

pode ser verificado no Grafico 32.
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Portencial para o Processo - Projeto
Controle

Qualidade
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Tecnologia34,
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Grafico 32 - Potencial das praticas e ferramentas para projeto

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Gréfico 32 mostra que a aplicacdo das ferramentas de Planejamento da
Qualidade, como na fase de controle do processo foram apontadas como as de
maior percentual de contribuicdo para a melhoria desta etapa do processo de
distribuicdo, o que torna convergente a percepc¢ao dos especialistas com a literatura,
uma vez que apresentam tanto recursos de priorizagdo como estabelecem métodos
para organizar e tomar decisées (Diagramas de Setas e Processo Decisorio).

Desta forma o potencial mostrado para estas ferramentas permite o alcance
do objetivo especifico da realizacdo do projeto do processo, através da definicao e
padronizacdo das etapas do processo através de ferramentas tais como o0s
diagramas de relacdes, atividades e afinidades, que além da repetibilidade do
projeto visam o aprendizado organizacional.

Associando os Graficos 31 e 32 observa-se a complementaridade das
informagbes, uma vez que as ferramentas de planejamento da qualidade sé&o
fundamentais para que ocorra o0 aprendizado organizacional, pois tem como
caracteristica basica a interacdo entre grupos e a organizacdo de dados verbais ou
Nao numéricos.

Outro ponto apontado na pesquisa diz respeito a lacuna na gestdo do
conhecimento, uma vez que apontada como a segunda maior abrangéncia e revelou
a necessidade de mapeamento do conhecimento da populagcdo sobre as

ferramentas de planejamento da qualidade.
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4.3.4 Controle do Processo

O Quadro 10 mostra os resultados obtidos
ferramentas e praticas na fase de controle do processo.
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quanto a aplicacdo de

Controle do Processo
Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As préticas As préticas As préticas e | Qual o tempo Como As praticas e
adequacio, proatividade, disseminag&o,| apresentadas | apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integrag&o nas questdes [ nas questdes abaixo implantagéo melhorias relacionadas
abaixo séo abaixo sédo |[relacionadas a| das praticas nos séao
adequadas a aplicadas de qual parcela | relacionadas | processos integradas
suaatividade |[formaproativa |das atividades com a entre sie com
diriae séo e antecipada de seu utilizagdo das | as préticas do
aplicadas ao |aos problemas processo préaticas e [processo com
seu processo | relacionados ferramentas que
ao seu selecionadas | frequéncia
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1=nunca 1=nunca 1=nenhuma 1=ndo 1=nunca 1=nunca
2=algumas 2=algumas 2=algumas implantado 2=algumas | 2=algumas
vezes vezes 3=muitas 2 =inicio de vezes vezes
3=muitas 3 =muitas 4=maioria uso 3=muitas 3 =muitas
vezes vezes 5=quase |3=continuado vezes vezes
4 =namaioria | 4=namaioria todas em algumas |4 =namaioria|4=namaioria
das vezes das vezes 6 =todas 4 =continuado| das vezes das vezes
5=quase 5=quase paramaioria 5=quase 5=quase
sempre sempre 5=continuado sempre sempre
6=sempre 6=sempre paraquase 6=sempre 6=sempre
todas
6 =continuado
Estagio - Controlado Adequacéo Proatividade |Disseminac¢do | Continuidade | Aprendizado | Integracéo
Os indicadores de desempenho dos processos
13|séo avaliados com a aplicagédo de Histogramas, 343 | 524 324 | 514 | 3,32 | 514 (3,07 | 509 | 2,97 | 511 | 3,03 | 4,97
Gréfico de Controle, Pareto, Gréafico de Disperséo
Como indicativo do controle do processo sdo
14 |utilizadas ferramentas como diagrama de 2,22 451 214 | 449 | 229 | 452 | 2,11 | 4,37 2,04 | 467 | 2,18 | 4,64
atividades, matriz de relagdes e matriz GUT
Para controle do processo sdo utilizados
15|recursos tais como a gestdo dos ativos 2,09 | 4,30 204 | 433 | 196 | 434 (206 | 423 | 217 | 422 | 2,08 | 441
intangiveis, educacéo corporativa
Os projetos séo avaliados de forma
16|sistematizada e o valor agregado pela realizagdo | 2,59 4,63 258 | 470 | 263 | 447 | 256 | 4,63 243 | 443 | 2,73 | 4,61
dos mesmos é quantificada
Média 258 | 467 250 | 467 | 255 | 462 [245]| 458 | 240 | 461 | 251 | 4,66
Desvio Padrdo 0,60 | 041 | 055 | 035 | 058 | 0,36 |047| 0,38 | 0,41 | 0,38 | 0,45 | 0,23
Variancia 0,37 | 0,16 030 | 012 | 0,34 | 0,13 (0,22 | 0,14 | 0,7 | 0,15 | 0,21 | 0,05

Quadro 10 - Resultados de praticas e ferramentas — Controle

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Tabela 48 — Lacunas no Controle

Controle
Identificado  Potencial Lacuna Lacuna %
Adequacéo 2,58 4,67 2,09 34,81
Proatividade 2,50 4,67 2,16 36,06
Disseminacao 2,55 4,62 2,07 34,49
Continuidade 2,45 458 2,13 35,56
Aprendizado 2,40 461 2,21 36,76
Integracéo 2,51 4,66 2,15 35,88
Média 2,50 4,63 2,14 35,59

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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Lacuna no controle do processo
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Grafico 33 — Lacunas no Controle de Processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Grafico 33 revela as lacunas percebidas pelos gestores e especialistas no
processo de distribuicdo, na fase de controle do processo de acordo com as
diretrizes de avaliagdo do PNQ, sendo para este nivel as maiores lacunas
identificadas no aprendizado e na pro atividade, diferencas bastante reduzidas entre
os itens de avaliacao.

A indicacdo da pro atividade mostra que os indicadores utilizados para
controle eram reativos e ndo permitiam antecipar solugoes.

O item disseminacdo apesar de apresentar a menor lacuna merece ser
destacado, uma vez que é fundamental para a realizacdo do controle sistematizado,
exceto no caso em que o0s pesquisados ja disponham de sistemas de controle
integrados, como os de sistemas certificaveis (ISO9000 e CMMI), o que ocorre na
empresa pesquisada e conduz ao resultado inferior.

Com o objetivo de melhor compreender este resultado e n&o realizar uma

analise isolada deve ser verificado o Grafico 34.
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Potencial para o processo - Controle
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Grafico 34 - Potencial das préticas e ferramentas para controle

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Gréfico 34 mostra que a aplicacdo das Ferramentas de Planejamento da
Qualidade, como na fase de projeto de processos foi novamente apontada como a
de maior percentual de contribuicdo para a melhoria, entretanto considerando o
conhecimento inicial das mesmas (Gréfico 23) e somado o potencial, as ferramentas
de controle da qualidade apresentam o maior somatorio.

Com base nesta consideracédo também se verifica que é nesta fase que mesmo
sendo ferramenta disseminada ha maior tempo que as demais, ainda apresenta o
maior percentual entre as fases e quando associada a outras fases que delas fazem
uso, como o Benchmarking (gestdo do conhecimento) conduzem a potencial
combinado maior que as demais.

As préticas e ferramentas aplicadas a esta fase permitem o alcance do objetivo
especifico de controlar e gerenciar o processo de distribuicdo, através do
estabelecimento de mecanismos de controle e deciséo oriundos das ferramentas da
qualidade, apoiados em praticas da gestdo do conhecimento como o benchmarking,
gue combinados conduzem a préxima fase, de melhoria, onde ocorre o
planejamento em grupo e com aprendizado.

Os graficos 33 e 34 mostram que a associacao do trabalho em grupo (Gestéo
do Conhecimento) com o planejamento da qualidade, também em equipes conduz

ao aprendizado, apontado como maior potencial para melhoria.
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4.3.5 Melhoria de Processo

O Quadro 11 mostra os resultados obtidos
ferramentas e praticas na fase de melhoria do processo.
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quanto a aplicacdo de

Melhoria do Processo
Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As praticas As préticas As préticas e | Qual o tempo Como As praticas e
adequagao, proatividade, disseminagdo,| apresentadas [ apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragéo nas questdes [ nas questbes abaixo implantagédo melhorias relacionadas
abaixo sédo abaixo sédo relacionadas a| das préticas nos séo
adequadas a aplicadas de qual parcela | relacionadas processos integradas
suaatividade |[formaproativa |das atividades com a entre sie com
diariae sdo e antecipada de seu utilizagdo das | as préticas do
aplicadas ao |aos problemas processo préticas e [processo com
seu processo | relacionados ferramentas que
ao seu selecionadas frequéncia
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1=nunca 1=nunca l1=nenhuma 1=n&o 1=nunca 1=nunca
2=algumas 2=algumas 2=algumas implantado 2=algumas | 2=algumas
vezes vezes 3 =muitas 2 =inicio de vezes vezes
3=muitas 3 =muitas 4=maioria uso 3=muitas 3 =muitas
vezes vezes 5=quase 3 =continuado vezes vezes
4=pamaioria | 4=namaioria todas em algumas |4=namaioria|4=namaioria
das vezes das vezes 6 =todas 4 =continuado| das vezes das vezes
5=quase 5=quase paramaioria 5=quase 5=quase
sempre sempre 5=continuado sempre sempre
6=sempre 6=sempre paraquase 6=sempre 6=sempre
todas
6 =continuado
Estagio - Melhorado Adequacgédo | Proatividade |Disseminacdo |Continuidade | Aprendizado | Integracéo
Os processos passam por ciclos de anélise e
melhoria de forma sistematizada, com aplicagao
17|d@ ferramentas como diagrama de Pareto, 302 | 491 | 287 | 459 | 2,87 | 463 [2:82| 473 | 288 | 471 | 2,77 | 466
Relatério de 3 Geragdes, Diagramas de
Disperséo, Carta de Controle, Graficos
Sequénciais
Para a melhoria e aprendizado séo utilizadas
18|ferramentas tais como diagramas de atividades, | 1,86 4,30 196 | 439 | 2,00 | 420 [2,01]| 430 | 1,91 | 440 | 1,93 | 4,40
Matriz GUT, Matriz de Relagdes
Para incorporar o conhecimento de outras
1g|0r9anizac0es e melhores praticas sdo utilizadas | , oo | 463 | 555 | 447 | 2,33 | 453 | 237 | 459 | 247 | 462 | 2558 | 460
praticas de gestéo do capital intelectual e ativos
intangiveis, bem como inteligéncia competitiva
Para melhoria dos processos séo utilizadas
ao|ferramentas para melholia continua como o 297 | 512 | 292 | 497 | 282 | 558 [2:80| 463 | 2,69 | 492 | 2,76 | 4.99
kaizen e certificagdes, apoiadas pelas
ferramentas da qualidade
Média 253 | 474 | 249 [ 460 | 251 | 474 [250 | 456 | 249 | 466 | 2,51 | 4,66
Desvio Padrdo 0,56 | 0,36 048 | 0,26 | 041 | 059 [039] 0,19 | 0,42 | 0,22 | 0,39 | 0,24
Variancia 0,32 | 0,13 0,23 | 0,07 | 0,27 | 0,35 [0,15| 0,03 | 0,18 | 0,05 | 0,15 | 0,06

Quadro 11 - Resultados de praticas e ferramentas — Melhoria

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Tabela 49 — Lacunas na Melhoria de Processo

Melhoria
Identificado  Potencial Lacuna Lacuna %
Adequacéo 2,53 4,74 2,21 36,85
Proatividade 2,49 4,60 2,11 35,19
Disseminacéo 2,51 4,74 2,23 37,18
Continuidade 2,50 456 2,06 34,40
Aprendizado 2,49 4,66 2,18 36,30
Integracao 2,51 4,66 2,15 35,88
Média 2,50 4,66 2,16 35,96

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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Lacuna na melhoria do processo
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Grafico 35 - Lacunas na Melhoria do Processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

O Grafico 35 revela as lacunas percebidas pelos gestores e especialistas no
processo de distribuicdo, na fase de melhoria do processo de acordo com as
diretrizes de avaliacdo do PNQ, sendo para este nivel a maior lacuna identificada na
disseminacao.

O apontamento da disseminacdo com maior pontuacédo indica a necessidade
de que as filosofias ou mecanismos para a conducéo da melhoria do processo ou 0s
estimulos adequados a melhoria sejam conduzidos pelos responsaveis pela gestao
dos processos.

Esta analise é reforcada pelo fato do aprendizado apresentar valores que se
aproximam da dissemina¢ao, demonstrando que a lacuna de disseminacdo afeta o
ciclo de aprendizado.

Outro ponto a ser observado e que apresenta coeréncia com 0s resultados
relativos ao conhecimento da populacdo pesquisada diz respeito aos valores de
adequacao e integracdo oriunda da 1SO9001, cujo conhecimento da populacdo
apresenta patamares elevados em consequéncia da filosofia de melhoria continua
existente no referencial normativo.

O Gréfico 36 permite complementar esta analise com a visualizagdo das

ferramentas e praticas elencadas.
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Grafico 36 — Potencial das praticas e ferramentas para melhoria

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Neste Grafico 36 novamente as ferramentas de maior potencial apontadas
foram as do planejamento da qualidade, entretanto ocorre um crescimento
significativo do potencial da Gestdo da Tecnologia, em funcdo da caracteristica do
Kaizen e da aplicacdo da melhoria continua como ferramenta para a maturidade.

Como nos demais item de realizacdo do processo percebe-se que na
melhoria também ocorre o alcance do objetivo especifico, uma vez que as lacunas
apontadas para adequacdao, integracao e aprendizado podem ser preenchidas com a
contribuicdo das praticas de planejamento, conhecimento e tecnologia, como

apontado pelos percentuais do Gréfico 36.
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4.3.6 Resumo Geral das Lacunas em Processos

Os graficos 37 a 39 resumem os resultados relativos tanto a aplicacdo de

ferramentas quanto das etapas do processo.

Lacuna na aplicagao de Ferramentas

Adequacéao

35,

w Proatividade
/ C

/24,63/

Integracéo
36,93

19

A

Aprendizado 77 Disseminacéo

)

e | acuna %
Continuidade

Gréfico 37 — Lacuna Geral na aplicacéo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa

Lacunanas etapas do processo de distribuicéo

Identificacdo do
Processo

Lacuna %

Melhoria do Determinacéo de
Processo Requisitos
Controle do *“Projeto do
Processo Processo

Grafico 38 - Lacunas nas etapas do processo

Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa
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Potencial para o processo - Geral
Controle
Qualidade Lacuna %
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Grafico 39 — Potencial de aplicagédo das ferramentas no processo

Fonte: Autor — Resultados de pesquisa
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A verificacdo dos Graficos 37 a 39, com o apontamento de lacunas e o

potencial em preenché-las apresenta coeréncia, uma vez que para as maiores

lacunas apontadas, a identificacdo de processos e o aprendizado, as ferramentas

mais indicadas foram as oriundas da Gestdo do Conhecimento e o Planejamento da

Qualidade com o tratamento das informacdes verbais e a constru¢do coletiva de

solugdes.

A menor lacuna apontada ao controle da qualidade pode ser relacionada ao

conhecimento e aplicacao prévia das praticas de controle da qualidade, uma vez que

os indicadores classicos existem e sdo regulados ha mais de 30 anos.

Da mesma forma o conhecimento inicial de ferramentas da Gestdo da

Tecnologia como as auditorias e a melhoria continua levam estas ferramentas a

apresentarem menores lacunas de aplicagao.
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4.4 RE§ULTADOSEANALISE LACUNAS .
PREMIO IASC X LACUNAS APLICACAO DE FERRAMENTAS PARA
MATURIDADE DE PROCESSO

Para finalizar a analise de resultados foi elaborada no Quadro 12, na qual foi
estabelecida a relacédo entre as etapas do processo e as dimensdes da Qualidade

Percebida pelo cliente, associadas as lacunas de modo numeérico.

Explicagao sobre
o uso adequado Melhorar 30,19
de energia

Seguranga no
valor cobrado
Atendimento
igualitario a Melhorar 25,78
todos clientes
Informacgdes e
orientagoes Projetar 30,72
sobre riscos
Esclarecimento
sobre direitos e Identificar processo 33,04
deveres
Detalhamento de
Contas
Facilidade para
entrar em Melhorar 30,61
contato
Cordialidade no
atendimento
Facilidade de
acesso para Projetar 22,35
pagamento
Respostas
rapidas as
solicitagtes dos
clientes
Fornecimento
sem interrupgaoc
Fornecimento
sem variagio
Avisos
Antecipados Identificagéo do Processo 30,02
sobre corte
Confiabilidade
nas solugbes
Rapidez na
recomposigao
Avisos
antecipados
sobre
Interrupgaoc
Nivel Identificado |Potencial [Lacuna |Lacuna % Lacuna Etapa X Diferenga de Lacunas
Identificagao do
Processo 2,21 4,46 2,25 37,48
Determinagao de
Requisitos
Projeto do
Processo
Controle do
Processo
Melhoria do
Processo

Controlar 2815

Informacgdes ao cliente

Projetar 24,52

Melhorar 2812

Acessod empresa

Controlar 26,19

Identificagao Requisito 25,72

Identificagao Requisito 24,95

Controlar 26,60

Melhorar 24,98

Confiabilidade dos servigos

Identificagao do Processo 1,45

2,54 4,63 2,09 34,84

2,52 4,69 2,18 36,27

2,50 4,63 2,14 35,599

Etapas do processo

2,50 4,66 2,16 35,96

Quadro 12 — Lacunas IASC X Lacuna Aplicacdo de Ferramentas
Fonte: Autor - Pesquisa versus Dimens8es — IASC - ANEEL (2008)
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Gréfico 40 — Correlagdo Lacunas - Processos versus Resultados IASC

Fonte: Autor — Resultado de pesquisa
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O Gréfico 40, construido com base na relacdo entre lacunas do processo de

distribuicdo apontadas através do Prémio IASC e as lacunas de processo reveladas

pelo potencial de melhoria, apresenta uma correlacédo positiva (WERKEMA, 1995;

BUSSAB, 1993), mostrando que o preenchimento de lacunas de processo melhora a

percepcado do consumidor, portanto coerente com o objetivo geral deste trabalho de

pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES
5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

A andlise dos resultados realizada em cada um dos itens do capitulo 4 e a
utiizacdo da Figura 1, aqui reapresentada, permite realizar as seguintes
consideracgoes:

Benchmarking Benchmarking Novo ciclo
Auditoria Melhores 3 Geragbes

E Tecnolégica Praticas Melhoria Continua
Melhoria Otimi Criatividade e Inteligéncia
Continua Melhoria Competitiva
Continua
Avaliagdo de F-iestéq dg ativos Histograma
Proj intangiveis Pareto
jetos Educach Dociss
Gerenciado Analise de Valor c ucaga‘P ecisao
Quantitativamente orporativa :
Gestédo de Gestio de Afinidades
projetos relacionamen 25'.?_“35
Gestéio de tos e clientes Fluxograma
Processo Portfélio 9
Definido
Gestao de Mapeamento de Diagrama

interfaces
Anilise do
Mercado

Afinidades
Ishikawa

processose
competéncias

. Repetivel
Gerenciado

Qualitativamente

Teambuilding Mapeamento de il Brainstorming
L Prospecgéo documentos
Basico tecnologica
Ad hoc Avaliagéo do Ambiente
FGT GC FGQ

Figura 1 — Modelo de Maturidade
Fonte: Adaptada de CMMI (2002); Werkema (1994); COTEC (1999); Nonaka e Takeuchi (1997)

5.1.1 Objetivo Geral

- Examinar a contribuicdo de ferramentas e préticas de qualidade,
conhecimento e tecnologia para evolucdo do nivel de maturidade do processo de
distribuicdo de energia elétrica, utilizando a percepcéo do cliente e do gestor do
processo, tendo como base requisitos de exceléncia em gestao.

Este objetivo foi atingido em func&o da pesquisa realizada com a aplicagéo
realizacdo das pesquisas no processo de distribuicdo, tanto com gestores quanto
com clientes do processo.

O exame da aplicacdo das ferramentas e praticas de gestdo da qualidade,
conhecimento e tecnologia existentes, conduzida através do desenvolvimento do

referencial tedrico, confrontada com sua identificacdo e aplicabilidade no processo
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de distribuicdo de energia, foram obtidos por meio da avaliagdo da percepcéo de
gestores e especialistas, capacitados para tal durante este trabalho.

A contribuicdo das ferramentas e praticas para elevacdo do nivel de
maturidade foi desta forma obtida através da comparacao da lacuna do processo de
distribuicdo, originada pela qualidade percebida no Prémio IASC, confrontada com a
capacidade percebida pelos gestores e especialistas.

Esta contribuicéo foi verificada na aplicacdo das ferramentas de gestdo no
preenchimento das referidas lacunas, reveladas pelo atendimento a cada uma das
etapas de realizacé&o do processo.

Para verificar o atingimento deste objetivo verificou-se que a lacuna média
apontada pelos especialistas em relacao a identificacdo da utilizacdo de ferramentas
€ de 36,03%, indicando uma nota de 64, enquanto que o resultado do IASC aponta
62,2 pontos.

A diferenca apontada foi a 2%, o que confirma que a utlizacdo de
ferramentas e préaticas de gestdo esta associada a maturidade do processo, sendo

percebida tanto pelo gestor quanto pelo cliente do processo.

5.1.2 Objetivos Especificos

O atendimento aos objetivos especificos ocorre, como detalhado no Capitulo
4, na seguinte ordem e de acordo com a Figura 1:

5.1.2.1 Identificar - historico dos modelos de gestdo e da distribuicdo de energia

elétrica, existéncia e necessidade do processo.

O objetivo foi atingido através do levantamento do histérico do setor elétrico,
da regulamentacédo existente e da percep¢cao do consumidor, as quais em conjunto
determinam a necessidade do processo.

Deste objetivo resultaram como ferramentas aplicaveis: Teambuilding,
Prospeccédo Tecnolbgica e Avaliagdo do Ambiente (FGT), Brainstorming e Diagrama
de Afinidades (FGQ), Gestdo de Documentos (GC)
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5.1.2.2 Determinar 0s requisitos — expectativas dos usuarios, regulamentacao,
evolucao e vinculagdo das praticas relativas a indicadores de desempenho.

Para o atingimento deste objetivo foram verificados os requisitos legais do
processo de distribuicdo de energia, indicadores e requisitos de processos e
modelos de exceléncia. Este conjunto de requisitos € somado a percepg¢éo do cliente
IASC, da qual sdo obtidas as expectativas, avaliadas pelos critérios da 1SO9001,
CMMI e PNQ.

5.1.2.3 Verificar os mecanismos e praticas para projeto dos processos visando
atendimento dos requisitos definidos para o processo de distribuicdo de

energia.

Com base nos critérios de exceléncia e nas técnicas de modelagem de
processos, foram verificadas ferramentas capazes de contribuir para o
preenchimento de lacunas, tais como gestdo de projetos e processos, gestao de
portfélio e relacdes, que séo tratadas com os especialistas e examinadas quanto a

aplicacao através do instrumento.

5.1.2.4 Analisar a aplicacdo das ferramentas para controle e gerenciamento do

processo de distribuicdo de energia.

Levantamento e identificacdo da aplicabilidade de ferramentas de gestao
para atendimento aos requisitos do PNQ, pesquisa junto aos usuarios para
avaliacao do uso e potencial de melhoria.

Para verificar este objetivo foi verificado o conhecimento dos gestores e
especialistas quanto a ferramentas usuais em organizacbes com certificacao
ISO9001, tais como as ferramentas tradicionais da qualidade, Sistemas de Gestéao

da Qualidade e Medi¢cao do Desempenho.

5.1.2.5 Examinar ferramentas e praticas de gestdo no processo de manutengédo do

fornecimento, capazes de alimentar um ciclo de melhoria continua.
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Exame das interfaces da melhoria continua, desde o kaizen até o papel das
pessoas na melhoria continua, inclusdo na pesquisa das ferramentas e comparagéo

com o nivel de melhoria potencial.

Com o objetivo do atingimento deste objetivo foi verificado o conhecimento e
aplicacdo da Melhoria Continua, preconizada na 1SO9001 e no Kaizen, bem como
avaliada a utilizacdo de ferramentas para incorporacdo do aprendizado

organizacional.

5.2 INDICADORES DE MATURIDADE DE PROCESSO

O instrumento de pesquisa desenvolvido segue a mesma grade de
pontuacdo do PNQ, de tal forma que a determinacdo do nivel de maturidade do
processo ocorre através da observacdo das lacunas apontadas no Grafico 38.

A maior lacuna apontada neste gréfico é de 40,63%, indicando que numa
pontuacdo maxima de 1000 pontos seriam obtidos entre 500 e 600, indicando um
nivel intermediario quanto a utilizacdo das ferramentas e praticas e também

condizente com o resultado do IASC no item Qualidade Percebida (64,15).

5.3 TESTE DA HIPOTESE

Hipotese: Se um processo estd em nivel elevado de maturidade, entdo em
cada uma das etapas de seu ciclo de realizacdo devem ser identificadas aplicacdes
de ferramentas e praticas da qualidade, conhecimento e tecnologia que indiguem a
realizacdo da melhoria continua.

A hipotese foi testada com a aplicacdo dos questionarios aos gestores e
especialistas, sendo confrontada com a pesquisa IASC, nos quais a elevacao do
nivel de maturidade foi verificada através da aplicacdo das ferramentas, as quais
foram identificadas e tem seu potencial avaliado, como mostram os Graficos 41 e 42.

O teste da hipotese foi realizado comparando a lacuna apontada pelo prémio

IASC entre a média da empresa (intermediario) e o Benchmark (nivel de exceléncia).
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Qualidade Percebida IASC

90,59

63,25 64,90 65,35 65,07 61,61 62,38 61,49 65,42 64,15
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e

Grafico 41 — Lacunas na Qualidade Percebida
Fonte: Autor — Adaptado de IASC — ANEEL (2008)

Lacunanas etapas do processo de distribuigao

Identificagdo do
Processo

e acuna %

Determinacgdo de
Requisitos

k/59
Controle do rojeto do

Processo Processo

Gréfico 42 - Lacunas nas etapas do processo
Fonte: Autor — Resultados de Pesquisa

Considerando os gréaficos pode-se verificar que a qualidade percebida pelo
cliente e pelos gestores e especialistas € similar.

No primeiro caso a percepcdo que foi obtida através da metodologia de
pesquisa, desenvolvida pela ANEEL para o Prémio IASC, apresenta valores de
64,15%.

Na pesquisa realizada com especialistas sobre a identificacdo e utilizagao de
ferramentas de gestéo no processo de distribuicdo de energia elétrica esta qualidade
percebida foi de 64,04% (lacuna de 35,96% para melhoria).

Esta proximidade dos valores indica a pertinéncia da hipotese estabelecida e
gue a qualidade é percebida tanto pelos realizadores quanto pelos clientes de um

processo de forma similar.

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 5 - Conclusao 212

5.4 CONCLUSOES

Para embasar as conclusbes foram utilizados os graficos obtidos como
resultado da pesquisa e elaboradas figuras para a realizacdo de comparacoes.

Utilizando esta linha pode-se concluir que a utilizacdo da percepgédo do
cliente a respeito de um processo permite a visualizagdo das lacunas do processo
prestado ao mesmo e a identificacdo da necessidade de criacdo de processos
especificos para que este seja atendido.

Ainda com respeito a percepcado do cliente do setor elétrico brasileiro pode-
se concluir que a lacuna percebida pelo mesmo em relagdo ao melhor resultado
nacional é superior a diferenca entre a média nacional e o melhor resultado

internacional, como mostra a Figura 35.

Qualidade Percebida IASC Histoérico IASC e Referéncias Internacionais

90,59 74,00 74 19

62,81 63,23 64.51 63,63 sa,88 6138 60,49 7 62,62
63,25 6490 6535 6507 s 62,38 G149 542 6415 I I | |
> S 2 | | I
ST LS S
%“(‘

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 ACSI HKCSI
USA) (HK)

Figura 35 — Qualidade Percebida versus Referéncias Internacionais
Fonte: Autor

Com respeito a lacuna percebida pelo cliente pode-se concluir que esta é
influenciada principalmente pela forma como ocorre a informacdo a respeito do
processo e da forma como sao realizados esclarecimentos sobre o produto

entregue, como mostra a Figura 36.
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Lacunas naQualidade Percebida Lacunalinformagdes ao Cliente
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“ Contas ( cobrado
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Esclarecimento sobre§
direitos e deveres
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Confiabilidade nos
Servicos

riscos

Figura 36 — Qualidade Percebida versus Informagdes ao Cliente
Fonte: Autor

A Figura 36 mostra ainda que a informacdo e o esclarecimento sao
fundamentais para o resultado da percepcdo, superando até mesmo aspectos
ligados a caracteristica intrinseca do processo, tais como seguranca, valor cobrado e
detalhamento de contas.

Reforcando ainda mais a importancia em tratar a informacdo ao cliente,
pode-se concluir que a mesma influencia os demais aspectos relacionados a
qualidade percebida, o acesso a empresa e a confiabilidade, como mostra a Figura
37.

LacunaAcesso a Empresa Lacuna Confiabilidade

Pontualidadade na

prestagdo dos servigos Fornecimento sem

interrupcéo
Avisos antecipados .
sobre Interrupgao r'
34,62 )

8,04
Rapidez na2g \
recomposicéo

—Lacuna%

—Lacuna%

Respostas rapidas as
solicitagbes dos
clientes

6, Fomecimento sem
variagéo

|
/7 |Avisos Antecipados
;37 sobre corte

Confiabilfdade nas
solugdes

Facilidade para entrar
20 €emcontato

,80

Facilidade de acesso\ ordialidade no
para pagamento atendimento

Figura 37 — Lacuna em Informagdes versus Acesso e Confiabilidade

Fonte: Autor

A analise da Figura 37 permite concluir que as principais lacunas apontadas
referem-se a busca de informacdes ou acdes que de forma proativa comuniquem de

forma antecipada falhas no processo.
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Através da observacdo do conhecimento declarado pelos gestores €
possivel concluir que os mesmos possuem amplo conhecimento a respeito de
certificacdes e ferramentas classicas da qualidade e no que tange ao setor elétrico

os indicadores estabelecidos pela ANEEL, como revela a Figura 38.

Conhecimento Ferramentas Conhecimento Setor Elétrico
Histérico da
Critérios de Qualidade
Exceléncia Setor

Modelos de Oportunidade Legislacéo do

\maturidade dpeme\huri p N Se[%r

\.gestdo 4 AN
. \_ Ferramentas Resultados !
 classicas IAsCe (. / 48%
qualidade ABRADEE/

Certificagdes
1S09001
/

54%\_ \ Indicadores
N\_~"\dequalidade
8%

Gestaiodo /s A8%.
Conhecimento /° ‘,/
b

Resolucdes
= Conhecimento 024

456/2000

Pesquisas de
Satisfagao

Préticas para
eficiéncia

ferramentas === Conhecimento

qualidade
751%
v A /"~ Pesquisa
%,/ IAsC
"/

W\
LAY 1o
Melhores \~ ™\ o0%
resultados \

Problemas  \_ Rigrnas Ny
Técnicas de,, Bestdo de Indicadores} 64%- Resultados
Trabalho em tecnologia ANEEL X IASC e agdes
grupo - externas Gestdo
Gestédo Indicadores
G

tecnolégica

Métodos " Nag% L [cestao de
Solugéo de < \\ 73 / 7 tecnologia

Figura 38 — Conhecimento Ferramentas versus Setor Elétrico

Fonte: Autor

A andlise da mesma Figura 38 mostra ainda que as maiores lacunas
ocorreram com respeito a Gestdo da Tecnologia e as acfes relacionadas aos
resultados IASC.

Confrontando a Figura 38 com as Figuras 35 a 37, conclui-se que a lacuna
apontada na percepcao do cliente, com relacdo a informacdo, é coerente com a
lacuna de conhecimento obtida na pesquisa com 0s gestores, ou seja, a informacéao
requerida pelo cliente ndo tem contrapartida nas ferramentas de gestdo conhecidas
pelos gestores para a tomada de a¢des de melhoria que sejam percebidas.

A coeréncia mostrada através das Figuras 35 a 38, entre a percepcdo do
cliente quanto ao processo e dos gestores quanto ao potencial de incremento no
conhecimento de ferramentas, permite concluir que é possivel estabelecer
correlacdo entre as lacunas apontadas pelo cliente e o potencial de incremento na
utilizacéo de ferramentas e técnicas.

Assim é possivel afirmar que a maturidade de um processo pode ser
avaliada pela identificacdo de ferramentas e praticas de gestdo percebidas e

utilizadas pelos gestores responsaveis pelo mesmo.

Considerando assim um processo realizado em cinco etapas: identificacéo,

estabelecimento de requisitos, projeto, controle e melhoria; este trabalho permitiu
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que fossem obtidas conclusbes em cada uma destas, através da relagdo entre
lacunas e potencial de melhoria.

Iniciando pela identificacdo do processo, mostrada na Figura 39, € possivel
concluir que a lacuna apontada no aprendizado esta associada ao desconhecimento

das ferramentas de tecnologia, conhecimento e planejamento da qualidade.

Lacuna na Identificacdo dos processos Potencial para o processo - Identificagdo

Adequacao Controle Qualidade

= Lacuna%

35,19

Integragéio 38,6 Proatividade
40,05

‘ ‘ | ‘ ‘ ' N/ Planejamento

L 2]
Aprendizado 4 Disseminagao

3532 —Lacuna %
Continuidade Conhecimento

Figura 39 — Lacuna e potencial na etapa de identificac&o
Fonte: Autor

A andlise da Figura 39 revela ainda que a aplicacdo das ferramentas e
praticas - o Planejamento da Qualidade e a Gestdo do Conhecimento e da
Tecnologia - apresentam o maior percentual de contribuicdo para a melhoria, o que
mostra que as mesmas auxiliam na identificacdo da necessidade do processo e na
coleta e organizacdo de informacdes internas e externas a organizacao
(comunicacéo).

No estabelecimento dos requisitos, mostrado na Figura 40, € possivel
concluir que a lacuna apontada na integracdo esta associada a complexidade de
funcionamento do setor elétrico, que requer acdes integradas para a obtencédo de

resultados e melhoria.
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Lacunana determinagédo de requisitos

Adequagao
134,26

33,84
> Proatividade

155

Integracéo g

] 3444
Aprendizado <. _~ Disseminagéo
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Continuidade

Potencial para o processo - Requisitos
Controle
Qualidade

33,52

- /\(\
33,46\ 39,7

== Lacuna %

32,59
Conhecimento

Figura 40 — Lacuna e potencial na determinacdo de requisitos

Fonte: Autor

Nesta mesma Figura 40 a associacdo entre a lacuna

falha no planejamento da qualidade ou na aplicacéo de ferramentas adequadas.

216

na integracdo e o
potencial para aplicacdo das ferramentas de planejamento da qualidade, permite
concluir que o ndo atendimento de requisitos, € compreendido pelos gestores como

Prosseguindo no embasamento das conclusdes através de figuras

a0 processo.

Lacuna no projeto do processo
Adequagio

35,65
Proatividade

]
35,60

Disseminacédo

Aprendizado \
38,33
5,09

Continuidade

—| acuna %

Portencial para o Processo - Projeto
Controle
Qualidade

=Lacuna %

P Planejamento
(/ / Qualidade
41,64

Conhecimento

Figura 41- Lacuna e potencial no projeto

Fonte: Autor

comparativas, verifica-se na Figura 41 que a maior lacuna apontada na etapa de
projeto de processo ocorre no aprendizado, 0 que novamente permite concluir que

ha lacuna na comunicacéo e interpretacao dos requisitos, que ndo sao incorporados

De modo coerente, na Figura 41 pode-se ainda verificar que o maior

indicadas como potenciais.
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gualidade e Conhecimento, conclui-se desta forma que a melhoria deve ocorrer

através do mapeamento do conhecimento e das ferramentas de priorizagdo
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Obtidas as conclusdes para as etapas de identificagcdo, requisitos e projeto
do processo, foi construida a Figura 42, onde € mostrada a lacuna e o potencial da
etapa de controle.

Como as maiores lacunas apontadas ocorrem para o0 aprendizado e
proatividade, sdo coerentes com a falha na disponibilizacdo e acesso a informacgéo

mostrada nos graficos de qualidade percebida do Prémio IASC.

Lacuna no controle do processo Potencial para o processo - Controle
Controle
Qualidade
32,31

Adequagao

34,81
Dﬁ Proatividade

Disseminagao

== Lacuna %

7N\ Planejamento
v Qualidade
39,48

Integragao

Aprendizado 35

35,56

—Lacuna®

37,38
Conhecimento

Continuidade

Figura 42 — Lacuna e potencial no controle

Fonte: Autor

A Figura 42 permite ainda concluir que o planejamento da qualidade
apontado como o maior potencial para melhoria decorre da intencdo dos gestores
em estabelecer controles proativos, entretanto as ferramentas da qualidade
apontadas como menor potencial de ganho, indicam que o estabelecimento de
indicadores e a regulacdo sdo amplamente conhecidos e aplicados ao processo.

Finalizando as etapas de processo, a observacao da Figura 43 e associacao
das lacunas apontadas pelos gestores para a adequacgao, aprendizado e
disseminagéo, com as ferramentas indicadas como de maior potencial — Gestédo da
Tecnologia e Planejamento da Qualidade — permite concluir que ha necessidade de

inclusédo de novas e adequadas ferramentas e que estas sejam disseminadas.

PPGEP — Gestéao Industrial (2009)



Capitulo 5 - Conclusao 218

Lacuna na melhoria do processo Potencial para o processo - Melhoria
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Figura 43 — Lacuna e potencial na melhoria

Fonte: Autor

Adicionalmente as conclus@es para as etapas do processo, podem ser ainda
obtidas conclusdes gerais, com base na Figura 44.
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Figura 44 — Lacunas e potenciais gerais
Fonte: Autor

Uma conclusao que se pode chegar a partir da Figura 44 diz respeito ao fato
de que as maiores lacunas apontadas sdo decorrentes do desconhecimento e ou
falta de aplicacao de ferramentas e ainda que as ferramentas de maior potencial, as
de controle da qualidade, ndo sdo as de maior lacuna, pois sdo amplamente

utilizadas
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Verifica-se ainda na Figura 44 que a maior lacuna ocorre para 0
aprendizado, ou seja, para as informacdes obtidas ndo séo identificados processos
respectivos, como também mostram os resultados.

Para as etapas do processo pode-se concluir de forma geral que ha
necessidade de aplicagdo de novas ferramentas ao processo de distribuicdo de
energia elétrica e que o conhecimento existente seja identificado.

Verificadas as etapas do processo e obtidas as conclusfes, convém analisar
a convergéncia entre as percepcdes e as conclusdes respectivas, para o que devem

ser analisados, o Quadro 13 e a Figura 45.

Explicagao sobre
o uso adequado Melhorar 30,19
de energia
2
=
2 Seguranca no Controlar 28,15
Gl valor cobrado
2 Atendimento
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E Informagoes e
:t_-l orientagtes Projetar 30,72
£ sobre riscos
Esclarecimento
sobre direitos e Identificar processo 33,04
deveres
Detalhamento de Projetar 24,52
Contas
Facilidade para
- entrar em Melhorar 30,61
8 contato
g |Cordialidade no Melhorar 28,12
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sem interrupgéo
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'E CDnﬁablIldNade Controlar 26,60
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z Rapidez na Melhorar 24,98
= recomposicao
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o antecipados
Identificagéo do Processo 3,45
sobre
Interrupcéao
Nivel Identificado |Potencial |Lacuna |Lacuna % Lacuna Etapa X [iferenga de Lacunas
Identificagao do
o Processo 2,21 4,46 2,25 37,48
ﬁ Determinagao de
S Requisitos 2,54 4,63 2,09 34,84
s Projeto do
s Processo 2,52 4,69 2,18 36,27 e
2 Controle do
.2;' Processo 2,50 4,63 2,14 35,59
w <
Melhoria do
Processo 2,50 4,66 2,16 35,96

Quadro 13 — Percepcao do Cliente X Percepcao do Gestor

Fonte: Autor
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Figura 45 — Correlagcdo Percepcéo Gestor % X Percepcéo Cliente %
Fonte: Autor

A analise do Quadro 13 e da Figura 45 permite concluir que relacéo entre as
lacunas do processo de distribuicdo apontadas através do Prémio IASC e as lacunas
de processo reveladas pelo potencial de melhoria, apresenta uma correlacéo
positiva.

A correlacdo positiva mostra ainda que o preenchimento das lacunas
contribua para a melhoria na percepcdo do consumidor, portanto é coerente com o
objetivo geral deste trabalho de pesquisa.

ApoOs as conclusBes das etapas do processo e da correlacdo entre as
percepcdes podem ser obtidas as conclusdes gerais:

Para a elevacdo do nivel de maturidade é necessario que se apliquem de
forma combinada as ferramentas de gestao.

O conhecimento das ferramentas aplicaveis a cada etapa de um processo
permite visualizar o grau de maturidade com que 0 mesmo € realizado.

Um processo pode ser avaliado quanto a sua maturidade através da
identificacdo das ferramentas e praticas de gestdo da qualidade, tecnologia e

conhecimento que sao utilizadas na sua realizacéo.

5.5 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Aplicar o processo de capacitagcdo desenvolvido neste trabalho a gestores e
especialistas de outros processos como ferramenta basica no processo de avaliagao

de maturidade e exceléncia.
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Dar continuidade ao processo ampliando o grupo de especialistas e gestores,
bem como aos demais itens de avaliagdo de maturidade para efetuar comparativo
com resultado de prémios.

Utilizar a identificacdo da utilizacdo de ferramentas de gestdo para avaliar o

grau de maturidade a outros processos.
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APENDICE A — QUESTIONARIOS DE AVALIACAO

Os questionarios a seguir apresentados compdem o instrumento de
pesquisa deste trabalho, sendo aplicados aos gestores e especialistas da empresa

distribuidora de energia elétrica sao divididos em 3 partes:

Questionario 1 — Avalia o conhecimento sobre o sistema elétrico, com suas
premiacdes e regulamentacdo. Aplicado no inicio do processo de capacitacdo dos

pesquisados.

Questionario 2 — Avalia o conhecimento sobre as ferramentas e praticas e a

experiéncia. Aplicado no inicio do processo de capacitacao dos entrevistados.

Questionéario 3 — dividido em 5 partes, avalia cada grupo de ferramentas tanto no
tocante a sua identificacdo quanto do potencial. Aplicado ao final da capacitacdo dos

entrevistados.

Tabela 1 — Apresenta os critérios de pontuacéo utilizados

Pontuacéo Conceito Frequéncia
1 Nunca ou nenhum Inexistente
2 Algum ou algumas vezes 0a25%
3 Muito 25 a 50%
4 Na maioria das vezes 50 a 75%
5 Quase tudo ou quase sempre 75 a 99%
6 Tudo ou sempre 100%

Tabela 1 — Fonte: Adaptado de FNQ (2009)
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Questionario 1 — Conhecimento sobre o sistema elétrico

Conhecimento do Sistema Elétrico e Pesquisas

Questio

Qual & o seu conhecimento sobre os fatores relacionados ao sistema
elétrico listados a seguir

1= nenhum

2 = algum

3 = muito

4 = maior parte
5 = quase tudo
& = especialista

[

Histdrico de qualidade do setor elétrico

[

Legislagdo do setor elétrico

[#5]

Indicadores de qualidade e continuidade

£

Pesquisas de satisfagdo do cliente

Ln

Pesquisa IASC - indice ANEEL de satisfacio do cliente

=]

Resultados da pesquisa 1ASC e ages de preenchimento de lacunas

.l

Indicadores AMEEL relacionados ao seu processo

=]

Relagdo entre os indicadores ANEEL e compromissos de gestdo

9|Melhores resultados do setor referentes aos processos

10

Resolugbes ANEEL 024/2000 e 456,/2000

11

Resultados COPEL na Pesquisa IASC e no Prémio ABRADEE

12

Oportunidades de melhoria apontadas através dos relatdrios de avaliag8o
do PNQ e fiscalizagbes da ANEEL
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Questionario 2 — Conhecimento sobre ferramentas e praticas

Conhecimento de Priticas e Ferramentas
1=nenhum
a 2 =algum
= . . . . 3 = muito
& |Qual & o seu conhecimento sobre a ferramentas e praticas selecionadas? .
S 4 = maior parte
= 5=quase tudo
6 = especialista

1 |Critérios de Exceléncia da Fundacio MNacional da Qualidade
2 |Modelos de maturidade de gestao
5 Ferramentas da Qualidade: Ishikawa, Pareto, Fluxograma, Folha de Verificag3o,

Grafico de Dispersio, Carta de Controle, Histograma
4 Movas Ferramentas da Qualidade: Diagramas de afinidade, matriz, arvore, relagbes,

priorizacdo, decisdo, setas
5 Praticas internas de gestio de tecnologia: Andlise de Mercado, Prospeccio

tecnoldgica, Andlise de Patentes, Benchmarking
5 Praticas externas de gestio de tecnologia: auditoria tecnoldgica, gestio de direitos

de propriedade, gestio ambiental
. Praticas de gestio tecnoldgica de recursos: gestio de projetos, avaliagio de

projetos, gestio de portfdlio
g Praticas de trabalho em grupo: gestao de interfaces, networking, teambuildig,

gestao de equipe
9 |Praticas de resolucio de problemas: Criatividade, MASP e Analise de Valaor
10 Praticas de aumento de eficiéncia e flexibilidade: Gest3o enxuta, gestio de

mudangas e melhoria continua

Praticas de gestdo do conhecimento: Sistemas de Informacgio e conhecimento,
11 |estratégias, cultura organizacional, sistemas de trabalho, coachig, educacio

corporativa, gestao de capital intelectual
12 |Certificactes 150, programas de qualidade, autoavaliacies (5 S, gestao)
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Questionario 3.1 — Identificacdo do Processo — Inicio
Identificacdo dos processos
Adequacdo | Proatividade [ Disseminacdo [ Continuidade | Aprendizado | Integrag&o
Como ocorrem as praticas em relacdo a:| As praticas As préticas | As préaticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequacdo, proatividade, disseminacg8o,| apresentadas | apresentadas | ferramentas decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragdo nas questdes | nas questdes abaixo implantacdo |melhorias nos | relacionadas
abaixo séo abaixo sédo |relacionadas a| das préaticas processos sao
adequadas a | aplicadas de | qual parcela | relacionadas com a integradas
sua atividade |forma proativa [ das atividades utilizagdo das | entre si e
diaria e séo | e antecipada de seu préticas e com as
aplicadas ao aos processo ferramentas | préaticas do
seu processo | problemas selecionadas | processo
relacionados com que
ao seu frequéncia
processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1 = nunca 1=nunca | 1=nenhuma 1=né&o 1 = nunca 1 = nunca
2 = algumas | 2 = algumas | 2 = algumas implantado 2 = algumas | 2 = algumas
ezes ezes 3 = muitas 2 =inicio de vezes vezes
3 = muitas 3 = muitas 4 = maioria uso 3 = muitas 3 = muitas
ezes ezes 5=quase |3 = continuado vezes vezes
4 = na maioria|4 = na maioria todas em algumas |4 = na maioria 4=na
das vezes das vezes 6 =todas |4 = continuado| das vezes maioria das
5 = quase 5 = quase para maioria 5 = quase vezes
sempre sempre 5 = continuado sempre 5 = quase
6 = sempre 6 = sempre para quase 6 = sempre sempre
todas 6 = sempre
6 = continuado
Estagio - Inicial Adequacdo | Proatividade | Disseminacdo | Continuidade | Aprendizado | Integracdo

[uny

Para identificag@o dos processos sé&o
utilizados brainstorming, graficos
sequénciais, registros, folha de verificagao

Os diagramas de afinidades e relagdes sdo
utilizados para organizar as idéias

w

A identificacdo de competéncias e o
mapeamento de documentos é utilizado na
identificacdo da necessidade do processo

IN

Técnicas com avaliagdo do ambiente,
teambuilding (construgdo de equipe) e
prospeccao tecnolégica sdo empregadas na

identificacdo do processo
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Questionario 3.2 — Identificacao de Requisitos - Gerenciado

Identificagéo dos requisitos

Estagio - Gerenciado Qi

As regras, normas e resolucdes
relacionadas ao seu processo s@o
conhecidas e documentadas com a
utilizac&o de ferramentas como fluxogramas,
folhas de verificagdo e Ishikawa

Adequagédo

Proatividade

Disseminagéo

Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As praticas As préticas | As praticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequacdo, proatividade, disseminacao, | apresentadas | apresentadas | ferramentas decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integracéo nas questdes | nas questdes abaixo implantagdo [melhorias nos | relacionadas
abaixo sédo abaixo sdo [relacionadas a| das praticas processos séo
adequadas a | aplicadas de | qual parcela | relacionadas com a integradas
sua atividade |forma proativa | das atividades utilizacdo das| entre sie
diaria e sdo | e antecipada de seu préticas e com as
aplicadas ao aos processo ferramentas | praticas do
seu processo | problemas selecionadas | processo
relacionados com que
ao seu frequéncia
processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1 = nunca 1=nunca | 1=nenhuma 1=néo 1 = nunca 1 = nunca
2 =algumas | 2 = algumas | 2 = algumas implantado | 2 = algumas | 2 = algumas
vezes vezes 3 = muitas 2 = inicio de vezes vezes
3 = muitas 3 = muitas 4 = maioria uso 3 = muitas 3 = muitas
vezes vezes 5=quase |3 = continuado vezes vezes
4 = na maioria|4 = na maioria todas em algumas |4 = na maioria 4 =na
das vezes das vezes 6 =todas |4 = continuado| das vezes maioria das
5 = quase 5 = quase para maioria 5 = quase vezes
sempre sempre 5 = continuado sempre 5 = quase
6 = sempre 6 = sempre para quase 6 = sempre sempre
todas 6 = sempre
6 = continuado
para todas

Aprendizado

Os requisitos regulamentares e legais
relacionados ao seu processo séo
organizados com a utilizagdo de ferramentas
como diagrama de afinidades, de relagdes e
em arvore

Para tornar o processo repetivel sdo
utilizados recursos como mapeamento de
processos e de competéncias

Para o gerenciamento do processo sédo
utilizadas praticas como andlise e
relacionamento com o mercado
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Questionario 3.3 — Projeto dos Processos - Padronizacéo

236

Projeto do Processo

Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As praticas As préticas | As préaticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequacgdo, proatividade, disseminacao,| apresentadas | apresentadas | ferramentas decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integracao nas questdes | nas questdes abaixo implantacdo |melhorias nos | relacionadas
abaixo sédo abaixo sdo |relacionadas a| das praticas processos séo
adequadas a | aplicadas de | qual parcela | relacionadas com a integradas
sua atividade | forma proativa | das atividades utilizagdo das | entre sie
diaria e sdo | e antecipada de seu préticas e com as
aplicadas ao aos processo ferramentas | préaticas do
seu processo | problemas selecionadas | processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1= nunca 1= nunca 1 = nenhuma 1= né&o 1= nunca 1= nunca
2 = algumas | 2 = algumas | 2 = algumas implantado | 2 = algumas | 2 = algumas
vezes vezes 3 = muitas 2 = inicio de vezes vezes
3 = muitas 3 = muitas 4 = maioria uso 3 = muitas 3 = muitas
ezes vezes 5=quase |3 = continuado vezes vezes
4 = na maioria|4 = na maioria todas em algumas |4 = na maioria 4 =na
das vezes das vezes 6 =todas |4 = continuado| das vezes maioria das
5 = quase 5 = quase para maioria 5 = quase vezes
sempre sempre 5 = continuado sempre 5 = quase
6 = sempre 6 = sempre para quase 6 = sempre sempre
todas 6 = sempre
6 = continuado
para todas
Estagio - Definido e Padronizado Adequacdo | Proatividade | Disseminagdo | Continuidade | Aprendizado | Integracdo

Os fluxogramas, planos de ag&o (5W2H),
Ishikawa e manuais s&o utilizados na
definicdo e padronizacdo do processo

O

1

o

Na definicdo e padroniza¢do do processos
sd&o utilizados diagramas de relagdes,
atividades e afinidades

Para a padronizag&o do processo séo
utilizados recursos como a gestéo de
relacionamentos e clientes, gestédo
eletronica de documentos e normalizag&o ou

11

Para definicéo e projeto do processo séo

12| . = )
utilizados gestéo de projeto e dos processos

N

Média

Desvio Padrao

Variancia
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Questionario 3.4 — Controle dos Processos - Controlado

237

Controle do Processo

Como ocorrem as praticas em relagdo a:[ As préticas As préticas | As préticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequacgdo, proatiidade, disseminagéo,| apresentadas | apresentadas | ferramentas decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integragdo nas questdes | nas questdes abaixo implantacdo [melhorias nos | relacionadas
abaixo sédo abaixo sdo |[relacionadas a| das praticas processos sao
adequadas a | aplicadas de | qual parcela | relacionadas com a integradas
sua atividade |forma proativa | das atividades utilizacdo das| entresie
diaria e sdo | e antecipada de seu praticas e com as
aplicadas ao aos processo ferramentas | praticas do
seu processo | problemas selecionadas | processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1 = nunca 1=nunca | 1=nenhuma 1=né&o 1 = nunca 1 = nunca
2 = algumas | 2 = algumas | 2 = algumas implantado | 2 = algumas | 2 = algumas
vezes vezes 3 = muitas 2 = inicio de ezes vezes
3 = muitas 3 = muitas 4 = maioria uso 3 = muitas 3 = muitas
vezes vezes 5=quase |3 = continuado ezes vezes
4 = na maioria (4 = na maioria todas em algumas |4 = na maioria 4 =na
das vezes das vezes 6 =todas |4 = continuado| das vezes maioria das
5 = quase 5 = quase para maioria 5 = quase vezes
sempre sempre 5 = continuado sempre 5 = quase
6 = sempre 6 = sempre para quase 6 = sempre sempre
todas A — semnre
Estéagio - Controlado Adequacdo | Proatividade | Disseminacdo [ Continuidade | Aprendizado | Integragdo

13

Os indicadores de desempenho dos
processos séo avaliados com a aplicagéo de
Histogramas, Gréfico de Controle, Pareto,
Gréfico de Dispersdo

14

Como indicativo do controle do processo s&o
utilizadas ferramentas como diagrama de
atividades, matriz de relagdes e matriz GUT

15

Para controle do processo séo utilizados
recursos tais como a gestéo dos ativos
intangiveis, educacgao corporativa

16

Os projetos sao avaliados de forma
sistematizada e o valor agregado pela

realizacdo dos mesmos é quantificada
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Questionario 3.5 - Melhoria do Processo - Melhorado

238

Melhoria do Processo

Como ocorrem as praticas em relagdo a:| As préticas | As praticas | As préticas e | Qual o tempo Como As préticas e
adequacdo, proatividade, disseminagdo,| apresentadas | apresentadas | ferramentas | decorrido da ocorrem ferramentas
continuidade, aprendizado e integracédo nas questdes | nas questdes abaixo implantacdo [melhorias nos | relacionadas
abaixo sdo abaixo sdo |relacionadas a| das praticas processos sdo
adequadas a | aplicadas de | qual parcela | relacionadas com a integradas
sua atividade |forma proativa | das atividades utilizacdo das| entresie
diaria e sdo | e antecipada de seu praticas e com as
aplicadas ao aos processo ferramentas | préticas do
seu processo | problemas selecionadas | processo
Condicionante da frequéncia de ocorréncia 1 = nunca 1=nunca | 1=nenhuma 1=nao 1 = nunca 1 = nunca
2 =algumas | 2 = algumas | 2= algumas implantado | 2 = algumas | 2 = algumas
vezes vezes 3 = muitas 2 = inicio de vezes vezes
3 = muitas 3 = muitas 4 = maioria uso 3 = muitas 3 = muitas
vezes vezes 5=quase |3 = continuado vezes vezes
4 = na maioria|4 = na maioria todas em algumas |4 = na maioria 4=na
das vezes das vezes 6 =todas |4 =continuado| das vezes maioria das
5 = quase 5 = quase para maioria 5 = quase vezes
sempre sempre 5= continuado| sempre 5 = quase
6 = sempre | 6= sempre para quase 6 = sempre sempre
todas 6 = sempre
6 = continuado
para todas
Estagio - Melhorado Adequacdo | Proatividade [Disseminacédo | Continuidade | Aprendizado | Integracdo

1

~

Os processos passam por ciclos de andlise
e melhoria de forma sistematizada, com
aplicagdo de ferramentas como diagrama de
Pareto, Relatério de 3 Geragdes, Diagramas
de Disperséo, Carta de Controle, Gréficos
Seguénciais

18

Para a melhoria e aprendizado s&o utilizadas
ferramentas tais como diagramas de
atividades, Matriz GUT, Matriz de Rela¢des

19

Para incorporar o conhecimento de outras
organizagdes e melhores pr[aticas sdo
utilizadas préticas de gestao do capital
intelectual e ativos intangiveis, bem como
inteligéncia competitiva

20

Para melhoria dos processos séo utilizadas
ferramentas para melholia continua como o
kaizen e certificagGes, apoiadas pelas

ferramentas da qualidade
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APENDICE B - CURSO FERRAMENTAS E PRATICAS DE GESTAO
Eventos realizados nos dias:
16 e 17/09/09, 14 e 15/10/09 e 21 e 22/10/09

Publico — Gestores e Especialistas da empresa distribuidora do centro sul do Brasil

Conteldo Resumido:

Topicos

1 Modelo de Gestao para Maturidade

1 Modelo de Maturidade e Critérios de Exceléncia

O Histdrico e Conceitos da Qualidade no contexto maturidade
1 Cnténos de Exceléncia e Processos

0 Critérios de Exceléncia e Desempenho

O Ferramentas para busca da matundade
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Tipos de Ferramentas

Ferramentas e Técnicas

I — I
: Classicas : Movas
I I
I I -
I Controle de 1 | Planejamento
I I : i
Processos [Estratégica ou
Amastragem i i Operacional)

I I
I I
I |7Fca I |7FPQ
: Ferramentas de : Ferramentas de
: Controle da : Planejamento
H Cualidade ! da Qualidade
I I
I I
I I
- R——

L 1 | |
1 1
' '

Estagio 1 Estagio 2 Estdgio 3
FGT GC Maturidade

Conexdes
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*+Brainstorming

* Histograma

“+5W2H
*+3 GeracOes

Diagrama de Pareto
Grafico de Dispersdo
* Graficode Controle

Qualidade

* Fluxograma (Flowchart)
* Diagrama delshikawa
Folha de Verificacdo

&

Ferramentas Tradicionais da

| Classicas |

Controle de
Processos

7FCQ
Ferramentas
de Controle
da Qualidade

‘ Numeéricos

Dados Operagdes
de Producio

|Inter—rela+_:ﬁc| |

Ferramentas & PDCA

| Resumo

decisério)

AplicacOes

* Diagrama de Afinidades

» Diagramade Arvore

* Diagrama de Relacdes

* Matrizde Priorizacdo (GUT)
* Matrizderelactes

* Diagrama de atividades

* Diagrama PDPC (processo

TFPQ

Ferramentas

: ﬁ

Planejamento
da Qualidade

Dados

Ferramentas Gerenciais da Qualidade

Planejamento
[Estratégico ou
Operacional)

| Pla nejamento
Verbais de Reunides

Ferramentas&

Resumo

PDCA
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242

Melhoria
Continua

Gerenciado
Quantitativamente

Processo
Definido

Repetivel

Gerenciado
Qualitativamente

Basico
Ad hoc

Controlado

Gestéo de
interfaces
Andlise do
Mercado

Gestio de
projetos

Gestéo de
Portfélio

Avaliagéo de Gestdo de ativos Histograma
Projetos intangiveis Pareto
Educagédo Decisédo

Andlise de Valor

Benchmarking Benchmarking

Novo ciclo

Auditoria Melhores 3Geragses
Tecnologica Praticas Melhoria Continua
Criatividade e Inteligéncia

Melhoria Competitiva

Continua

Corporativa

Afinidades

Gestdo de

relacionamen 23:‘;635
tos e clientes
Fluxograma

Mapeamento de Diagrama
processos e Afinidades
competéncias Ishikawa

Teambuilding Mapeamento de T Brainstorming
Prospecgédo documentos
EI tecnolégica
iacdo do Ambiente
FGT GC FGQ
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ANEXO A — TABELA DE PONTUACAO PNQ
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Figura 46 Sistema de Pontuacgéo dos Critérios de Exceléncia da FNQ

Fonte: FNQ (2008, p. 42)
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ANEXO B — RESULTADOS IASC 2008

Na Figura 47 estdo apresentados os resultados do prémio IASC 2008 das

concessionarias de distribuigéo e o valor global para o Brasil.

[}
[LETERt 1
NENEC
o0 (Calanixe
I

. NORTE CENTRO-OESTE S/ SE / CO Até 30 mil
IASC 2008 BOAVISTA -5835 | Acimade3omil | | eneona 83,98
ek CELTINS  -5688 |CEB  -61,14 | | EFLUL -77.40
64 Distribuidoras de MANAUS  -5001 |CELG  -6051 | | CJE - 7441
Energia Elétrica " | ELETROACRE -45,07 | ENERSUL - 53,61 | | MUXFELDT -71,39
PR | CERON -4496 | CEMAT -5177 | | COOPERALIANGA - 68,31
A ey CEA - 4348 CHESP - 67,40
g CELPA - 42,03 SUL ELETROCAR  -66,68
| : CEAM -40,73 | Acima de 400 mil JOAO CESA - 66,65
7 RAN - CER L 5LY [————— gg‘zgmm - gic:
] SISE Acima de 30 = RGE -6597 | | FORCEL -63.05
N g il até 400 mil COPEL  -6550 | | novApALMA - 59,83
; o CELESC -B3 M :
—— = gk‘g’c 7 3;13 CEEE  -6165 |
AnAG S § -
IASC BRASIL'ZO%.&"'\ S o -1m00 SUDESTE NOROESTE
62,62 R EnargisaMG- 7488 Acima de 400 mil SILGIPE 1M
d ot CPEE - 73,92 COELBA -71,35
- - EEB -6596 | CPFL -73,76 | COSERN -70,74
"-\l, P CFLO -65,54 | ELEKTRO =7267 | EnergBorborema- 67,16
EnergisalNF - 6192 | CEMIG -69,68 | CELPE - 6530
CAIUA -61,32 | BANDEIRANTE -67,22 | Energisa Sergipe - 62,79
CLFSC  -61,10 | PIRATININGA -6652 | CEAL - 63,08
M EDEVP  -61,00 | ELETROPAULO - 65,10  Energisa Paralba - 61,58
| COCEL  -6067 | ESCELSA  -63,06 | COELCE - 56,51
CSPE -60,35 | AMPLA -57,58 | CEPISA - 50,04
ELFSM  -58,15 | LIGHT -5620 | CEMAR - 48,08

FIGURA 47 — Resultados Prémio IASC 2008

FONTE: ANEEL (2008)
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
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