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Resumo

A busca pela gestdo da qualidade com base na melhoria é continua e essencial para garantir a
credibilidade na execucdo de servicos e processos. Nesse sentido, esta dissertacdo teve como
finalidade analisar como melhorar o gerenciamento da qualidade no processo de elaboragéo
de servico em nuvem em uma pequena empresa de alta tecnologia, a partir da aplicacdo da
ferramenta Analise do Modo e do Efeito da Falha (FMEA). Para isso, utilizou-se a abordagem
de pesquisa qualitativa, realizada por meio de estudo de caso. Como instrumentos de coleta de
dados, foram aplicadas as técnicas de entrevista semiestruturada (individual e em grupo),
questionario e aplicacdo do formulario da FMEA, que foram examinadas por meio de analise
de contetdo. Os resultados apontaram que h& necessidade de uma equipe formal de
gerenciamento de projetos, padronizacdo na execucdo dos processos e que, a maioria das
falhas identificadas no processo analisado, foram oriundas de erros no estabelecimento e
cumprimento de prazos e na comunicagdo. A partir da analise das falhas, foram propostas
solugdes de melhorias condizentes com a realidade da empresa (segundo os participantes da
pesquisa). As solucdes que efetivamente foram implementadas tiveram resultados positivos e
reduziram consideravelmente a percepcéo do risco pela equipe da FMEA.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade. FMEA de processo. Pequena empresa. Alta tecnologia.



Abstract

The search for quality management based in the continuous improvement, is essential to
ensure the credibility in the execution of services and processes. In this sense, the purpose of
this dissertation is to analyze how to improve the quality management in the process of
elaboration of cloud service in a small high-tech company, from the application of the Failure
Mode and Effect Analysis (FMEA) tool. For this, the qualitative research approach was
carried out by means of a case study. As research instruments were applied techniques of
semi-structured interviews (individual and group), questionnaire and application of FMEA
form. The forms were examined using content analysis. The results pointed the need for a
formal team of project management, standardization in the execution of projects and that most
of the flaws identified in the process came from mistakes establishing and meeting deadlines
and communication problems. From the analysis of the mistakes, some improvements that
are compatible with the reality of the company were proposed (based on the participants of
this research). The solutions that were effectively implemented showed positive outcomes and
considerably reduced the perception of risk in the FMEA team.

Keywords: Quality management. FMEA of process. Small business. High technology.
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1 INTRODUCAO

A gestdo da qualidade no processo é fundamental para que as atividades operacionais
de uma empresa sejam executadas conforme as especificagdes do projeto e dos desejos dos
consumidores. Dessa forma, a gestdo da qualidade pode ser compreendida como uma
estratégia que possibilita as empresas se manterem competitivas no mercado (PICANCIO,
2011). Isto ocorre por meio da gestdo baseada em fatos, monitoramento, trabalho em equipe e
foco na melhoria continua (STURKENBOOM; WIELE; BROWN, 2001).

A melhoria continua dos processos pode ser alcancada por intermédio de indicadores
gue auxiliem a analisar o desempenho de seus resultados (SCHMIDT; ZANINI, 2013)
operacionais, taticos e estratégicos.

A utilizacdo de indicadores ou indices, que auxiliem no gerenciamento da qualidade
de processos por meio da analise de risco e prevencdo de falhas, pode ser observada na
ferramenta da gestdo da qualidade nomeada de Anélise do Modo e do Efeito da Falha
(FMEA), em inglés Failure Mode and effect Analysis, que utiliza de indicadores de
Severidade (S), Ocorréncia (O) e Deteccdo (D), atribuidos aos possiveis modos de falhas de
um processo especifico, tendo como intuito elevar sua qualidade e confiabilidade, de modo a
prevenir que erros cheguem até o cliente final (CARPINETT]I, 2016).

Embora sua aplicacéo inicial tenha sido na producéo e na linha de montagem ligadas
ao setor industrial (STAMATIS, 2003), a FMEA de processo, pode ser aplicada para analisar
toda modalidade de processo (LAURENTI; VILLARI; ROZENFEND, 2012), inclusive nos
relacionados a servicos, como pode ser observado nos estudos desenvolvidos por Mendes et
al. (2013), Trafialek e Kolanowski (2014), Couto e Carvalho (2015) e também neste estudo.

Desse modo, esta pesquisa se concentra na realizacdo de um estudo de caso Unico,
acerca da analise da aplicacdo dessa ferramenta no processo comercial de elaboracdo de
servigo em nuvem, em uma pequena empresa de tecnologia da informacéo, a qual pode ser
classificada como uma pequena empresa de alta tecnologia (PET). Conforme Marcovitch,
Santos e Dutra (1986) sdo consideradas organizagdes de alta tecnologia aquelas que fazem
uso de elevado teor tecnologico na composicdo de seus bens e servigos, presentes em
segmentos como: informatica e aeroespacial (SANTOS, 1985).

No cenério de negécios de alta tecnologia, o valor e a raridade de recursos podem ser
perdidos de maneira rapida para a concorréncia (BALKIN; MARKMAN; GOMEZ-MEIJIA,
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2000). Por isso, a aplicacdo de uma ferramenta que atue na reducao de risco e na prevencao de
falhas nos processos € importante para garantir o gerenciamento da qualidade do servigo
(OOKALKAR; JOSHI; OOKALKAR, 2009). Nesse ambito, se faz necessario detalhar o
contexto ao qual se insere o problema de pesquisa, conforme apresentado no subcapitulo

seguinte.

1.1 Apresentaciao do problema de pesquisa

No ambito das empresas de tecnologia da informagéo, estdo os servigcos de solugdes
em nuvem. De maneira simplificada, os servi¢os de computacdo em nuvem (cloud computing)
sdo aqueles que se baseiam na web e tem como finalidade apresentar funcionalidades (que
antes demandavam elevado investimento em maquinario para serem postas em préatica) por
meio da nuvem (BORGES et al.,, 2011; TERUEL, 2015). Dessa forma, a empresa que
contratou o servico paga pelo tempo de uso, ndo tendo que arcar com custos de manutengéo e
hardware (TERUEL, 2015). Neste estudo, a pequena empresa de alta tecnologia analisada
atua principalmente na comercializacdo de servicos em nuvem para outras organizacdes
(B2B).

Nesse contexto, o gerenciamento da qualidade dos servicos é mais dificil de
supervisionar, uma vez que sao elaborados e consumidos simultaneamente e, suas falhas
habitualmente sdo identificadas depois da entrega. Ademais, envolvem elevado grau de
subjetividade e forte influéncia da expectativa do cliente em relagdo a percepcédo da qualidade
do servico (CHITIBA,2011).

E importante destacar que neste estudo, a elaboracdo de servico em nuvem é
compreendida como um processo, Oou seja, um sequenciamento de atividades que sdo
responsaveis pela transformacdo de entradas em saidas (CHITIBA, 2011), as quais
envolveram desde o contato inicial com o cliente e identificagdo de sua necessidade (entradas)
até o servico final (saida) analisado sob a 6tica da gestdo da qualidade. A gestdo da qualidade
no processo envolve basicamente o direcionamento de todas as atividades para a total
satisfacdo do cliente, sendo a adogdo de medidas corretivas e/ ou preventivas de causas de
falhas no sistema, algumas das maneiras de alcancar esse objetivo (PALADINI, 1995;
PALADINI, 2011).

Desse modo, com intuito de analisar as peculiaridades da aplicacdo da FMEA em um
novo contexto especifico que é o de uma empresa de pequeno porte e de alta tecnologia, este

estudo possui 0 seguinte problema de pesquisa: Como melhorar o gerenciamento da
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qualidade no processo de elaboracéo de servico em nuvem em uma pequena empresa de
alta tecnologia, a partir da aplicacdo da ferramenta FMEA? Assim, com o intuito de

responder a esta questdo, se estipulou os objetivos apontados a seguir.

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste estudo € analisar como melhorar o gerenciamento da qualidade
no processo de elaboracdo de servico em nuvem em uma pequena empresa de alta tecnologia,
a partir da aplicacdo da ferramenta FMEA. Para a realizacdo deste objetivo geral, foram
selecionados 0s objetivos especificos subsequentes:

e Mapear o processo de elaboragédo de servi¢co em nuvem;

e Aplicar a ferramenta FMEA nesse processo; e

e Analisar a aplicacdo da ferramenta FMEA no processo de elaboracdo de servico em
nuvem.

Posteriormente a exposicdo dos objetivos, segue a justificativa para a realizacdo do

estudo.

1.3 Justificativa do estudo

Este estudo busca contribuir no avango em relacdo a aplicabilidade da FMEA no
ambito especifico de uma pequena empresa de alta tecnologia. Esse perfil de empresa possui
carater dindmico e flexivel, de estruturas organizacionais mais enxutas (JERONIMO, 2009)
portanto, menos burocraticas (JERONIMO; MEDEIROS, 2012), situadas em ambiente onde
h& valorizagéo do trabalho em equipe (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010), e que exigem
rapidez no processo decisério (JERONIMO; MEDEIROS, 2013) devido a elevada competicio
(BALKIN; MARKMAN; GOMEZ-MEJIA, 2000). O que demonstra ser um ambiente
favoravel a aplicacdo da FMEA de processo, que envolve discussfes em grupo, decisdes
tomadas em equipe e comprometimento dos envolvidos.
Além disso, na investigagdo da literatura foram localizados diversos trabalhos que
examinaram o uso da FMEA em diversos contextos, tais como administrativo (COUTO;
CARVALHO, 2015), indlstria automotiva (LAURENT; ROZENFELD; FRANIECK, 2012;
AGUIAR; SALOMON; MELLO, 2015), saude (MEYRIEUX et al., 2012; CLAXTON;
CAMPBELL-ALLEN, 2017); agricola (ROSA; GARRAFA, 2009) e processo de

desenvolvimento de software (GEORGIEVA, 2010), mas nenhum focado na analise da
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aplicabilidade dessa ferramenta, a partir das especificidades do contexto e porte empresarial
de uma pequena empresa de alta tecnologia (PET), o que diferencia este estudo dos demais.

Um estudo mais especifico foi realizado por Georgieva (2010), que aplicou a FMEA
na area de desenvolvimento de softwares, mas ndo mencionou questdes relacionadas ao porte
da empresa a qual utilizou a ferramenta, nem considerou em sua analise 0 processo de
elaboracdo de servico em nuvem, que foi o selecionado para aplicacdo da ferramenta neste
estudo.

Sob outra perspectiva, Leon et al. (2013) utilizou a FMEA, explorando sua capacidade
de gerenciamento de risco na composicdo de um framework para anélise eficaz de projetos,
com énfase no processo de desenvolvimento do produto. Marcelino-Sdbada et al. (2014)
desenvolveu uma metodologia de gestdo de riscos de projetos especificos para as empresas de
pequeno porte, se utilizando da aplicacdo da FMEA na etapa de analise e avaliacdo dos riscos.

Ademais, segundo estudo bibliografico desenvolvido por Laurenti, Villari e
Rozenfend (2012a) foram detectados 37 problemas e 153 sugestfes de melhorias para a
FMEA. Dentre os problemas identificados, vale destacar para este estudo a questdo da
competéncia, relacionada a dependéncia da experiéncia dos integrantes da equipe; e
comportamental, no que se refere ao conflito entre os participantes da equipe na etapa de
atribuicdo de pontuacdo para os indices (LAURENTI; VILLARI; ROZENFEND, 2012a), 0s
quais se propdem a ndo serem limitadores na realizacdo deste estudo, devido as
especificidades das pequenas empresas de alta tecnologia, que estdo situadas em setores que
envolvem nivel avancado de conhecimento cientifico (FERRO; TORKOMIAN, 1988) e
trabalho em equipe (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010).

No que se refere ao contexto pratico, o estudo realizado pela Deloitte (2016) acerca do
ranking das pequenas e médias empresas que mais crescem no Brasil, em relacdo a taxa de
expansdo da receita liquida entre os anos de 2013-2015, demostrou que na regido Nordeste,
das 10 melhores colocadas, 5 sdo de servigos de TI, e destas, 3 estdo localizadas no Estado de
Pernambuco. Demonstrando, a importancia e crescimento destas empresas no Estado.

No pais, segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES), com
base na metodologia da International Data Corporation (IDC), identificou-se uma elevacéo
nos investimentos em TI, apresentando em 2015 um aumento de 9,2% em relacdo ao ano de
2014 (ABES, 2016). Ainda conforme dados da pesquisa supracitada, em 2015, o pais
permaneceu no rol dos paises que obtiveram maior expansao setorial, ocupando o 7° lugar no

ranking global de investimento em tecnologia da informacéo e 1° lugar em investimentos em
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Tl na America Latina, considerando somente o mercado interno, ndo incluindo as
exportagoes.

Desse modo, em meio a um cendrio de alta competicdo, a gestdo da qualidade no
desenvolvimento de processos, por meio da reducdo de falhas, atua como fonte de
confiabilidade e de vantagem competitiva para as empresas (CARPINETTI, 2016). A gestdo
da qualidade é pautada em uma visdo integrada, que busca obter melhoria continua de
processos e prevenir defeitos em toda a instituicdo, de modo a satisfazer ou exceder as
expectativas do publico-alvo (FLYNN; SCHOEDER; SAKAKIBARA, 1993), contribuindo
para melhoria no gerenciamento dos processos empresariais internos e da satisfacdo do
cliente.

Nesse sentido, a FMEA é uma ferramenta simples de ser posta em pratica (PINHO et
al. 2009) e se mostra eficaz ndo apenas para a identificacdo de possiveis falhas, mas também
para promover a reflexdo a respeito das agcdes necessarias para a extingdo ou diminuicdo
delas, repercutindo de forma positiva na racionalizacdo dos processos (SANTOS, 2011). Por
isso, 0 uso da ferramenta FMEA pode auxiliar tanto na obtencdo de diferencial competitivo,
guanto na melhoria da gestdo da qualidade na PET analisada.

Portanto, este estudo visa contribuir tanto para o meio académico, quanto para o
contexto pratico da PET analisada. Ademais, com a finalidade de facilitar o entendimento
acerca do modo que se realizou o estudo, a subsecdo seguinte é composta pela apresentacao

da estrutura deste trabalho.

1.4 Estrutura da dissertacao

Este estudo esta dividido em cinco capitulos, com o intuito de abordar os principais
pontos no que tange a tematica proposta. O primeiro capitulo foi composto pela introducéo a
respeito do tema abordado, abarcando o contexto em que se desenvolveu o problema de
pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos, justificativa e relevancia do estudo.

No segundo capitulo foram tratados assuntos referentes a fundamentagéo tedrica, que
nortearam a realizacdo do presente trabalho; no terceiro capitulo, sdo detalhados os
procedimentos metodologicos utilizados para a execucdo da pesquisa; seguido do quarto
capitulo, que abarca a analise dos resultados. Por fim, no quinto capitulo foram apresentadas

as conclusdes, limitagcOes e sugestoes de estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo engloba a fundamentagcdo tedrica que embasou esta pesquisa. Ele
encontra-se dividido em gestdo da qualidade, gestdo da qualidade nos processos, mapeamento
de processos, pequenas e médias empresas, pequenas e médias empresas de alta tecnologia
(PMETS), especificidades dos projetos em PMETS e a Analise do Modo e do Efeito da Falha
(FMEA).

2.1 Gestao da qualidade

Devido ao contexto de modificacdo rapida do mercado, elevado nivel de incerteza e
grau de exigéncia cada vez maior por parte dos clientes, a atencdo dada a questbes que
envolvem a gestdo da qualidade vem ganhando espaco (MONACO; MELLO, 2007).

De acordo com Sturkenboom, Wiele e Brown (2001) os principios da gestdo da
qualidade mais citados na literatura compreendem a énfase no cliente, desenvolvimento do
trabalho em equipe, foco na melhoria continua, gestao por fatos, monitoramento do processo e
grau de envolvimento dos participantes.

De maneira sucinta, Paladini (2011, p. 136) propde que a gestdo da qualidade ¢ “o
processo de definicdo, implantacdo e avaliacdo de politicas da qualidade”. Mais recentemente,
Luburi¢ (2015), com base na 1SO/ 9001:2015, dissertou a respeito das sete dimensdes da
gestdo da qualidade, que incluem:

e Direcionamento para o cliente: visto que o requisito mais importante para se
analisar a qualidade é por meio da priorizacdo das necessidades e expectativas
de seu publico-alvo;

e Lideranca: que deve atuar a partir do desenvolvimento do trabalho em equipe,
juntamente com o cumprimento dos objetivos relacionados as exigéncias
estipuladas;

e Comprometimento das pessoas: pois apenas com 0 comprometimento pleno
das pessoas, de modo que elas realizem suas atividades com profissionalismo,
consciéncia e reponsabilidade, é que o sucesso duradouro pode ser assegurado

a instituicéo;
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e Abordagem orientada por processos: redirecionamento do olhar para cada
etapa do sequenciamento de atividades que envolvem a composicao dos bens e
Servigos;

e Melhoria continua: que consiste na preocupacdo constante em melhorar o
sistema de gestdo da qualidade;

e Processo decisorio pautado em evidéncias: o qual € realizado a partir da analise
de dados e informagdes oriundos de evidéncias e fatos;

e Gestdo de relacionamentos: que compreende o gerenciamento das relacdes
entre as partes interessadas, visando melhorar o desempenho organizacional.

Além disso, estudos empiricos relacionados a gestdo da qualidade podem ser
percebidos em diversos contextos organizacionais, a exemplo do realizado por Mello (2013)
que examinou acdes direcionadas a gestdo da qualidade no &mbito de uma biblioteca escolar,
por meio de pesquisa qualitativa, a qual contou com um diagnostico da organizacao,
considerando as dimens0es fisicas, de equipamentos e mobiliarios, acervo, servi¢os ofertados,
pessoal e administracdo. Apos o diagnostico, a autora constatou a existéncia de algumas acdes
voltadas a gestdo da qualidade, embora de maneira isolada, a exemplo do direcionamento para
o cliente, lideranca e recursos humanos ativos, visao sistémica e busca de melhoria continua.

Por outro lado, Jerdnimo et al. (2015) com a finalidade de inovar na estratégia da
gestdo da qualidade no contexto de um hotel, utiliza a Service Performance (SERVPERF) em
parceria com o desdobramento da fungdo qualidade (QFD). A primeira etapa do estudo
contou com a aplicacdo de questionario com base no modelo SERVPERF, a partir de uma
escala likert que variou de 1 a 5, sendo 1) totalmente satisfeito e 5) extremamente satisfeito,
aplicado a 150 hdspedes e com o gestor do Hotel analisado.

A segunda etapa englobou a aplicagdo da matriz QFD com o gestor, relacionando a
qualidade solicitada com as particularidades da qualidade do hotel, assim como o
preenchimento da matriz de relagdes. Os resultados indicaram que de acordo com a
SERVPEREF, o indicador de presteza obteve media 4,1; o de seguranca 3,8; o de tangibilidade
3,8; 0 de empatia 3,8; e 0 de credibilidade 3,6, 0 que serviu como base de apoio para a
construcdo do QFD, ao buscar aliar as principais demandas da clientela com solugdes para
atendé-las, melhorando dessa forma, o gerenciamento da qualidade na empresa a partir do
foco no cliente (JERONIMO et al., 2015).

Em contrapartida, Paludetto (2015) buscou implementar um programa de gestdo da

qualidade no servigco de hemoterapia de um hospital publico situado no estado de S&o Paulo.
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Para o autor supracitado, a gestdo da qualidade refere-se a boas préticas na execucao do ciclo
produtivo, por meio de um sistema que resulte em modificagOes nas relagdes de trabalho, com
intuito de satisfazer os clientes.

No ramo de esportes, Martinez-Moreno e Suarez (2016) realizaram uma analise da
gestdo da qualidade nos servigos esportivos municipais na Espanha, mais especificamente na
regido da Murcia. Os autores se basearam no modelo da European Foundation for Quality
Management (EFQM) dentro do ambito dos servicos esportivos, juntamente com o
questionario da Quality Municipal Services (SERMUCAL) que foi analisado
quantitativamente. Os autores afirmaram com base em Sadikoglu e Olcay (2014), que o
EFQM envolve 9 categorias de analise, quais sejam: pessoas, processos, aliangas e recursos,
lideranca, estratégia e politica, resultados de desempenho central, resultados para os clientes,
para comunidade e para os trabalhadores. E o estudo permitiu avaliar os pontos fortes e fracos
dos servicos com base nas categorias supracitadas, contribuindo para a reflexdo acerca da
melhoria do gerenciamento da qualidade desses servicos (MARTINEZ-MORENO; SUAREZ,
2016).

Em relacdo ao gerenciamento da qualidade nos servicos de tecnologia da informacéo
em estudo desenvolvido por Silva et al. (2006), buscou-se realizar uma andlise das dimensGes
de gerenciamento da qualidade dos servi¢os de TI, com base na utilizacdo da técnica de
incidentes criticos aplicada aos clientes desses servigos. Em sintese, os autores concluiram
que para a elaboracdo de servicos de Tl de qualidade € recomendado: 1) alinhamento da
tecnologia da informacdo com o empreendimento; 2) transformacédo do gerenciamento de TI
em gerenciamento de servicos; 3) priorizacdo das caracteristicas dos servicos de Tl avaliadas
como ganhadoras de pedido pelos clientes; e 4) conhecimento e cuidado em relacdo aos
elementos de satisfacdo dos clientes, no que se refere aos servicos de TI.

Ainda no ambito da TI, em estudo de caso realizado por Leite et al. (2010) a respeito
do gerenciamento de servicos em uma empresa de TI, os autores retrataram que o fato da
empresa analisada possuir a certificacdo da 1SO 9001:2000 (sistema de gestdo da qualidade)
contribuiu para agilizar o processo de certificagdo da NBR ISO/ IEC 20000-1 (sistema de
gestdo de servicos), o qual foi o foco principal da investigacdo. Dessa forma, é notavel o
quanto a melhoria na gestdo de servicos de TI estd relacionada ao gerenciamento da
qualidade.

Aspectos relacionados a gestdo da qualidade também vém ganhando cada vez mais
espaco no ambito das PMEs, uma vez que precisam satisfazer as demandas de seus clientes
industriais e melhorar seu desempenho organizacional (STURKENBOOM; WIELE;
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BROWN, 2001). Contudo, essas organizac¢des tendem a tratar o gerenciamento da qualidade
de modo préprio ou informal, ndo se utilizando de ferramentas e técnicas que compdem a
gestdo da qualidade (STURKENBOOM; WIELE; BROWN, 2001). Outrossim, por serem
marcadas pelo dinamismo, simplicidade e flexibilidade (JERONIMO, 2009), as PETs também
devem tratar do gerenciamento da qualidade de maneira informal. Nesse sentido, a
aplicabilidade da FMEA pode contribuir para 0 monitoramento no controle formal das falhas
no processo e na gestdo de sua qualidade.

Assim, percebeu-se que os estudos desenvolvidos por Sturkenboom, Wiele e Brown
(2001), Melo (2012), Jerbnimo et al. (2015), Paludetto (2015) e Martinez-Moreno e Suarez
(2016) destacaram a importancia da gestdo da qualidade em diversos contextos especificos,
inclusive nos de servicos de T1 como apontado por Silva et al. (2006) e em organizacfes de
pequeno porte (STURKENBOOM; WIELE; BROWN, 2001). Além disso, constatou-se que a
gestdo da qualidade abrange varios principios como os mencionados por Sturkenboom, Wiele
e Brown (2001), contudo, neste estudo foram enfatizados o direcionamento para o cliente, a
melhoria continua e a visdo orientada por processos de acordo com alguns dos principios
apresentado por Luburi¢ (2015), com base na ISO/ 9001:2015.

2.1.1 Gestao da qualidade em processos

O gerenciamento da qualidade nos processos busca a eliminacéo total de perdas/ falhas
que possam desviar a operacdo de seu principal objetivo, que é proporcionar satisfacdo plena
ao cliente, por meio de ac¢des que visem a diminuicdo de custos e a otimizacdo de processos
(PALADINI, 1995). Por isso, a aplicacdo da ferramenta FMEA, que busca a corre¢do e/ ou
prevencdo de falhas por meio de agbes de melhorias (CLAXTON; CAMPBELL-ALLEN,
2017), pode contribuir para o melhor gerenciamento da qualidade no processo da PET
estudada.

Entende-se como processo a juncdo ordenada de atividades que apresentam uma
sequéncia ldgica, com o objetivo de satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos
clientes (internos e externos) da organizacdo (OLIVEIRA, 2009). Adicionalmente, Kipper et
al. (2011 p. 90) declaram que “processo ¢ a introdu¢do de insumos (entradas) em um
ambiente formado por procedimentos, normas e regras que, a0 processarem 0S inNsUMOos,
transformam-se em resultados [...]”. Na mesma linha de raciocinio, Rotondaro (2012)
conceitua processo como um sequenciamento de atividades ordenadas que realiza a

transformacéo de entradas em saidas, como expressos na Figura 1 (2).
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Figura 1 (2): Modelagem de um processo

Entradas Saidas
Mao de obra ——mm _
. Atividade Produto
Energia E— ~
(Transformacgio) — > Servico

Informagdo @———

Fonte: Adaptada de Rotondaro (2012)

Desse modo, é preciso que as atividades da instituicdo sejam analisadas em termos de
processos-chave, visto que a elaboracdo de um bem ou servico é desenvolvida por meio de
uma sequéncia de atividades que possuem interdependéncia (ROTONDARO, 2012). Na PET
analisada, o processo-chave selecionado para aplicacdo da FMEA foi o de elaboracdo de
servico em nuvem, por envolver todos os setores da empresa de forma interdependente.

No que se refere as relacBes de interdependéncia, ao dispender recursos para 0
monitoramento da gestdo da qualidade dos processos administrativos e de producdo, a
empresa eleva sua competitividade, melhora a eficiéncia dos processos, reduz o uso de
recursos, elimina desperdicios, diminui falhas e eleva a satisfacdo dos clientes (PICANCIO,
2011).

A satisfacdo do cliente por meio da prevencdo e diminuicdo de falhas pode ser
alcancada por meio da utilizagcdo da FMEA, que permite a reflex&o sobre as falhas potenciais,
seus efeitos e causas, assim como a identificacdo dos controles atuais utilizados pela empresa
no gerenciamento da qualidade de seus processos (HELMAN; ANDREY, 1995; PALADINI,
1995; SANTOS, 2011).

O gerenciamento adequado dos processos implica na reducdo de sua variabilidade,
contribuindo para a padronizacao de sua realizacdo (LIMA, 2006). Garcia et al. (2014, p. 155)
também defendem que “a padronizacdo de processos pode contribuir para a sobrevivéncia e
crescimento da organizagédo, ao prover aumento da eficiéncia deles e reducéo da variabilidade
de seus resultados”. Dessa forma, a padronizacdo € um dos elementos da orientacdo por
processo.

A orientacdo por processos permite que as organizagOes se adaptem de maneira agil as
constantes mudancas das exigéncias do negdcio, o que possibilita a propagacdo da melhoria
continua relativa as estratégias corporativas e o foco nos processos que geram valor para a
empresa (NEUBAUER, 2009). Dessa forma, exerce influéncia positiva sobre o desempenho

organizacional, resultando em elevacdo da satisfacdo do cliente, diminuicdo de custos,
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aumento da velocidade, progresso no desempenho financeiro e elevacdo da qualidade,
preponderantemente em relacdo a qualidade dos produtos (KOHLBACHER, 2010).

A partir do estudo de revisao de literatura desenvolvido por Kohlbacher e Gruenwald
(2011), concluiu-se que o conceito de orientagdo por processos € multidimensional e envolve:
a) projetar e documentar os processos de negocio; b) avaliar o grau de compromisso da
gestdo; ¢) o nivel em que o papel do proprietario (responsavel) do processo estad sendo
executado na organizacdo; d) o desempenho do processo; e) examinar se a cultura
organizacional esta direcionada aos processos; f) utilizacdo de metodologias continuas, que
visam o aperfeicoamento dos processos; e ) verificar até que ponto a estrutura da
organizacao esta voltada para 0s processos.

Pesquisas mais recentes como as de Tang, Pee e lijima (2013) analisaram a orientacao
por processos em relacdo ao desempenho da inovacdo organizacional; por outro lado,
Movahedi, Miri-lavassani e Kumar (2016) investigaram essa orientacdo a partir de uma
analise dos fatores intra e inter organizacionais no desempenho da empresa e Cleven et al.
(2016), os seus efeitos a respeito da competitividade e desempenho. Isso demonstra que
estudos que buscam relacionar a orientacdo por processos ao desempenho organizacional sdo
constantes na literatura.

Ainda a respeito do desempenho empresarial, as pequenas e médias empresas também
devem se preocupar com a gestdo da qualidade de seus processos e consequentemente, com a
melhoria de seu desempenho. Dessa maneira, segundo Horbe et al. (2015) estas organizacfes
necessitam compreender, dirigir e monitorar seus processos por meio de instrumentos
administrativos que correspondam as suas particularidades. Esta afirmacdo pode abranger as
pequenas empresas de alta tecnologia, que além desse porte, também possuem uma jungédo de
particularidades econdémicas e técnicas (JERONIMO, 2009) que demandam gerenciamento
adequado.

No centro de diversas praticas da gestdo da qualidade, estd o aperfeicoamento da
qualidade no gerenciamento de processos de negécio (MOVAHEDI; MIRI-LAVASSANI;
KUMAR, 2016). Nesse ambito, a ferramenta da gestdo da qualidade FMEA aplicada em uma
pequena empresa de alta tecnologia, buscou desenvolver solugcdes de melhorias para a
diminuicdo das falhas (CLAXTON; CAMPBELL-ALLEN, 2017) no processo-chave de
elaboragéo de servi¢co em nuvem.

Para detalhar o processo-chave de uma empresa, é preciso se inteirar do conjunto de
atividades que pertencem ao cotidiano de trabalho da organizacdo (STAINO et al., 2013).

ApOs esta etapa, os dados sdo tratados e convertidos em informac6es que mostrem de forma
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sistémica o fluxo de materiais e informacgdes, resultando no procedimento alcunhado de
mapeamento de processos (STAINO et al., 2013).

O mapeamento de um processo possibilita acesso a um conhecimento detalhado e
profundo de todas as atividades que acontecem durante a producdo de um bem ou servico
(ROTONDARO, 2012). Por isso, ele se torna tdo importante na analise dos processos
empresariais e na manutencdo da gestdo da qualidade na empresa. Dessa maneira, 0

subcapitulo seguinte envolve uma breve explanacéo a respeito do mapeamento de processos.

2.1.2 Mapeamento de processos

Um dos elementos essenciais dos modelos da gestdo da qualidade é a utilizacdo do
conceito de gestdo de processos (CARTAXO; DUQUE, 2016). Desse modo, a literatura
aponta diversas abordagens diferentes de metodologias ou técnicas de mapeamento de
processos (SOUZA, 2014). Esse mapeamento oferece a chance de melhoria organizacional,
uma vez que possibilita o conhecimento processual detalhado e apresenta uma perspectiva das
ligacOes entre as atividades e seu sequenciamento (SALGADO et al., 2013).

Destaca-se que para melhorar um processo, primeiramente faz-se necessario entender
seu funcionamento, por isso, mapeé-los é tdo importante (BARBROW; HARTLINE, 2015).
Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011) o mapeamento permite a construcdo de uma
representacdo grafica de um processo, a ponto dele ser compreendido de forma clara pelas
partes interessadas. Dessa forma, ele se torna indispensavel para uma analise detalhada a
respeito de um processo especifico.

Horbe (2015) também entende que o mapeamento dos processos se refere a
representacdo grafica, de uma sequéncia de atividades, e alerta para a necessidade deste estar
embasado em uma metodologia de mapeamento. Como o foco desta pesquisa é a analise da
aplicacdo da FMEA de processo em uma PMET, propfe-se que 0 mapeamento do processo
selecionado pode fornecer uma visdo ampla do fluxo de atividades, favorecendo a aplicacéo
da ferramenta.

Segundo Barbrow e Hartline (2015) esse mapeamento busca identificar as etapas mais
importantes e decisdes que ocorrem durante a execucdo de um fluxo de trabalho, de maneira
visual. Nas organizagdes que operam no setor de servigos, como € o caso da PMET estudada,
0S processos sdo essencialmente importantes, ja que o sequenciamento das atividades nem

sempre se apresenta de forma clara, sobretudo para o cliente (SCHWAAB et al., 2013).
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De acordo com Kipper et al. (2011) o mapeamento dos processos consiste na
elaboracdo de um desenho inicial, partindo da observacdo de uma série de atividades e suas
inter-relagdes. A coleta de dados pode ser realizada por meio de entrevistas com 0s
funcionarios incumbidos da execucdo do processo, com o objetivo de identificar a totalidade
das atividades realizadas pela gestdo, seus responsaveis e interacdes.

No contexto da TI, Bridge Consulting (2011) detalha as etapas do gerenciamento de
processos de TI a partir do Modelo de Melhores Praticas de Servico de Tecnologia da
Informacdo (ITIL), incluindo questdes relacionadas ao seu mapeamento e reflexo na melhoria
da gestéo de servico de TI. “Segundo o ITIL, a Gestdao de Servigos de TI pode ser entendida
Ccomo um conjunto coeso de capacidade e recursos que sdo gerenciados por meio de processos
e entregues na forma de servigos” (BRIDGE CONSULTING, 2011, p. 2). Desse modo, a Tl
deve conectar e ajustar seu servico ao processo de negécio (BRIDGE CONSULTING, 2011).

No segmento de empresas desenvolvedoras de softwares, Stuchi (2015) buscou com
base no Business Process Management Notation (BPMN) desenvolver uma metodologia para
mapeamento de ontologias empresariais em processos de negocio. Baseado no pensamento de
Uschold et al. (1997) o autor explica que o conceito de ontologia foi introduzido como forma
de organizar o conhecimento empresarial, ordenando as informaces ligadas aos processos.

Outros estudos como o de Aikenhead et al. (2015) utilizaram o mapeamento de
processos para melhorar o envolvimento na prevencao da poluicdo em uma PME do ramo de
laticinios. Santos et al. (2015) realizaram o mapeamento de processos em uma empresa de
servigos, com o intuito de alcancar maior controle e conhecimento a respeito da execucdo das
atividades da organizacdo (SANTOS et al., 2015). Schwaab et al. (2013) aplicaram o
mapeamento e gestdo por processos em uma empresa familiar, com o intuito de melhorar o
desempenho organizacional.

Assim, embora diversos autores concordem que 0 mapeamento de processos € uma
técnica, bastante utilizada nos segmentos de negdcios, visando acOes de melhorias
(MCLAUGHLIN et al., 2014; BARBROW,; HARTLINE, 2015; WHITE; CICMIL, 2016), a
aplicacdo desse mapeamento pode ser adaptado a outros contextos, a exemplo de setor
neurocirdrgico (MCLAUGHLIN et al., 2014) e de bibliotecas académicas (BARBROW;
HARTLINE, 2015). Desse modo, percebeu-se que o mapeamento de processos pode ser
realizado em varios segmentos com o intuito de gerar melhorias organizacionais. Entretanto, a
selecdo de qual modelo de mapa utilizar, depende dos objetivos da instituicdo e do processo
gue ela almeja mapear (BARBROW; HARTLINE, 2015).
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Um modelo bastante utilizado no mapeamento dos fluxos de atividades s&o os
fluxogramas (BALLESTERO-ALVAREZ, 2011). De acordo com Barbrow e Hartline (2015)
os fluxogramas sdo o ponto- chave do mapeamento de processos e incluem formas que visam
representar diversos aspectos de um fluxo de trabalho (BARBROW; HARTLINE, 2015), por
meio de simbolos padronizados, que possibilitam poucas variaces (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2011). Outrossim, conforme Santos et al. (2015) o fluxograma pode ser
compreendido como um étimo instrumento de mapeamento dos processos organizacionais, 0
qual é apresentado por meio de figuras esquematicas, com indicativos passo a passo.

Os fluxogramas tém como principais beneficios a capacidade de descrever tanto
rotinas simples quanto complexas, de demonstrar uma visdo panordmica do universo
pesquisado, de descrever o funcionamento do sistema juntamente com todos os elementos
envolvidos, limitar o nimero de possiveis interpretacdes (uma vez que os simbolos sdo
padronizados) e de dar apoio na identificacdo de falhas e defeitos (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2011). No entanto, podem ndo ser satisfatorios no detalhamento de processos
complexos (ABPMP, 2013).

E notéria a existéncia béasica de duas formas de fluxograma: o vertical, que é mais
oportuno para representar pequenas atividades, compostas de etapas reduzidas e que
demandam simbologia limitada; e o horizontal, que envolve maior complexidade, composta
por um volume elevado de funcdes, decisdes, acbes e areas do comeco ao final
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2011). Como pequenas atividades, sdo consideradas aquelas
gue contém o limite de trinta etapas e que ndo abrangem mais do que trés areas; e como
atividades complexas, aquelas que envolvem etapas superiores a trinta ou englobam mais que
trés areas (BALLESTERO-ALVAREZ, 2011).

O Business Process Management Notation (BPMN) também é um instrumento
utilizado no mapeamento de processo, que consiste em uma abordagem mais moderna e
amplamente aceita de modelagem de processo, que contém um conjunto padronizado de
simbolos, que supera algumas limitagcdes de outros métodos de mapeamento antecedentes a
esta abordagem (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). O BPMN propicia as empresas a
possibilidade de compreender de forma mais rapida os processos internos por meio de
representacdo grafica, de modo a apresentar a comunicacdo desses processos de maneira
padronizada (OBJECT MANAGEMENT GROUP - OMG, 2017). Seus principais beneficios
envolvem a larga utilizacdo e compreensdo em uma grande quantidade de empresas e
versatilidade em modelar as diferentes atividades de um processo, contudo necessita de

treinamento e experiéncia no manuseio dos simbolos (ABPMP, 2013).
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O Event-driven Process Chain (EPC) refere-se ao instrumento de mapeamento que se
assemelha ao fluxograma, contudo este instrumento faz uso da compreensdao de operadores
l6gicos (OR, AND) e as atividades resultam em eventos (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA,
2011). Sua versatilidade em identificar as limitacGes do processo e o fato de ser aplicado em
diversas empresas sdo alguns dos beneficios de sua utilizacdo (ABPMP, 2013). Todavia,
deve-se ter atencdo no uso das representacfes para prevenir lacunas légicas (ABPMP, 2013).

Outros instrumentos utilizados no mapeamento/ modelagem de processos sao o
Unified Modeling Language (UML), que apresenta um conjunto padrdo de instrumentos de
diagramacéo e representacdo para relatar requisitos de sistemas de informacéo; Integrated
Definition Language (IDEF), que € um instrumento padrdo federal de processamento de
informacao e utiliza um conglomerado simples de simbologias, formando caixas de processos
com setas que demonstram entradas, controle, mecanismo e saidas e Stream Mapping, que
representa o fluxo de valor dos bens e materiais e do ambiente fisico (ABPMP, 2013).

Diante do exposto, percebeu-se que o mapeamento de processos € bastante Gtil quando
0 objetivo é ter uma visdo mais clara dos fluxos de atividades da empresa. Contudo, é
importante analisar qual instrumento € o mais adequado para a realidade a qual se deseja
estudar. Ademais, este estudo analisa uma empresa de pequeno e médio porte de T, por isso 0
proximo subcapitulo apresenta uma explanacdo a respeito das especificidades desse porte

empresarial.

2.2 Especificidades das pequenas e médias empresas

De acordo com Dandridge (1979) € importante compreender que as pequenas
empresas ndo sdo miniaturas das grandes, e para o0 desenvolvimento de uma teoria
organizacional propria é necessario compreender suas particularidades.

Baseando-se em suas particularidades, percebeu-se que na literatura vigente existem
multiplas formas de se conceituar as PMEs (BRUNEEL; COCK, 2016), dentre elas pode-se
citar a classificacdo por meio de receita ou quantidade de funcionérios, sendo o quantitativo
de funcionarios, uma classifica¢do bastante utilizada no Brasil (BAGATINI, 2008).

No que se refere a classificacdo do porte das empresas por faturamento (receita) com
base no Fundo Constitucional de Financiamento do Nordeste (FNE), sdo consideradas
empresas de pequeno porte aquelas que possuem faturamento operacional bruto superior a R$
360.000,00 e no limite de R$ 3.600.000,00 e de médio porte as que possuem receita
operacional bruta superior a R$ 16.000.000,00 até R$ 90.000.000,00, ja as que faturam valor
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operacional bruto superior a R$ 3.600.000,00 e R$ no limite de 16.000.000,00 sdo
consideradas empresas de pequeno-medio porte (BNB, 2016).

Ja a definicdo por numero de funcionarios encontra-se expressa na Tabela 1 (2), que
retrata a categorizacdo por numero de colaboradores adotada pelo Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que é semelhante a aplicada pelo IBGE
(SEBRAE, 2017).

Tabela 1 (2): Classificacdo do porte empresarial por quantidade de funcionarios

Porte da Empresa Setor Econbmico
Industria Comércio e Servigo
Pequeno 20 a 99 funcionarios 10 a 49 funcionarios
Médio 100 a 499 funcionérios 50 a 99 funcionarios

Fonte: SEBRAE (2017)

Entretanto, ainda conforme o SEBRAE (2017), para finalidades legais sdo validos os
critérios apontados nas normas do simples nacional, por meio da Lei n°. 123 de 14 de
dezembro de 2006. A qual foi atualizada pela Lei Complementar n°. 155, de 2016 a respeito
da classificacdo de microempresas ou empresas de pequeno porte, Capitulo I1, Art. 3%

[...] consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade
empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada
e 0 empresario a que se refere o art. 966 da Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002
(Codigo Civil), devidamente registrados no Registro de Empresas Mercantis ou no
Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que: | -no caso da
microempresa, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$
360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e I"n -
no caso de empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano calendéario, receita
bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais)
(BRASIL, 2006).

Contudo, também ¢ possivel definir o porte empresarial por uma linha de analise
qualitativa como proposto pelos estudos seminais desenvolvidos por Leone (1991) e Leone
(1999). A qual aponta algumas particularidades das PMEs, conforme exibido no Quadro 1 (2).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
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Quadro 1 (2): Especificidades das PMEs

Especificidades Especificidades Especificidades

Organizacionais Decisionais Individuais
Escassez de recursos; Processo Poder total do
Administracdo centralizada; decisorio proprietéario-diretor;
Conjuntura extra- intuitivo; Similaridade entre
organizacional nao Perspectiva pessoa fisica e juridica;
controlavel, futura pautada Mantém certo grau de
Maturidade organizacional no curto prazo; dependéncia frente a

frégil; Auséncia de certos funcionérios;
Fragilidade das partes no dados Possuem influéncia de
mercado; quantitativos; ordem pessoal do
Estrutura leve e simplificada; Elevado nivel proprietario-diretor;
Falta de planejamento formal, de autonomia Ligacéo entre

Nivel baixo de especializacéo; decisional; patrimdnio social e

Estratégia ocorre de maneira Racionalidade pessoal;
intuitiva; e de cunho = Tendéncia a riscos
= Sistema de informacdes econdmico, calculados.
simplificado. politico e
familiar.

Fonte: Leone (1999)

Sob outra perspectiva, sobressai-se nessas organizacGes, outros elementos como:
rapidez na realizacdo de modificacbes em seus produtos e processos, envolvimento dos
empregados, proximidade na relacdo com a clientela e fornecedores, dedicacdo dos diretores e
flexibilidade (TERENCE, 2008). Adicionalmente, Carvalho (2004) alega que para se atender
as especificidades das pequenas empresas e se desenvolver uma “teoria administrativa”
voltada para estas, € necessario alinhar instrumentos administrativos partindo da compreenséo
de trés categorias, sdo elas: varidveis ambientais (aspectos de contexto), recursos internos
(aspectos estruturais da organizacdo) e a racionalidade por tras das acbes dos dirigentes
(aspectos comportamentais).

Nesse sentido, Ricci (2010) baseada nas especificidades das pequenas empresas
estudadas pelo Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa - GEOPE e expressas
nas publicagdes de seus integrantes, a exemplo do trabalho desenvolvido por Terence (2008),
investiga as especificidades das pequenas empresas por meio de trés elementos: dirigentes,

organizag0es e contexto, conforme detalhado no Quadro 2 (2).
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Quadro 2 (2) - Especificidades das pequenas empresas

Especificidades Definicédo

Os objetivos das pequenas empresas confundem-se com os de seus proprietarios. O
administrador age de acordo com os seus principios, intui¢do, instinto e impulso. E
Dirigente centralizador, acumula varias fungdes, tem dependéncia perante certos funcionarios,
baixo nivel de especializacdo, pouco ou nenhum conhecimento sobre instrumentos
administrativos, exerce diversas atividades e se responsabiliza pela formulacdo de
estratégias (LEONE, 1991; 1999; TERENCE, 2008; ESCRIVAO FILHO, 1995;
CARVALHO, 2004).

As pequenas empresas ndo apresentam uma estrutura administrativa sofisticada, sua
estrutura € simples, conferindo-lhes uma menor complexidade vertical (nimero de
niveis de geréncia) e horizontal (cargos e departamentos). Elas dependem de
Organizacdo | valores, objetivos e ambicGes de seu dirigente; suas atividades estdo centralizadas
na clpula. H4& uma pequena hierarquia gerencial e o poder de decisGes esta
centralizado no proprietario-dirigente. Ao mesmo tempo, essas especificidades
fazem com que elas se caracterizem como organizagfes com habilidades e funcdes
pouco especializadas, flexiveis, menor grau de formalizacdo e percentual de
administradores de topo (TERENCE, 2008; MINTZBERG, 2003).

Impbe algumas barreiras as pequenas empresas. O ambiente organizacional
apresenta alguns aspectos proprios decorrentes das caracteristicas do ambiente

Ambiente (tecnoldgica, social, politica, econdmica, cultural, legal etc.) Estas caracteristicas
organizacional | sdo as especificidades de contexto, como: falta de capital para investimento como
em tecnologia; carga tributaria elevada (contribui para diminuir seus recursos
escassos); falta de informagdo do empresario sobre o ambiente interno e externo;
falta de controle sobre as variaveis do ambiente; caréncia de apoio de organismos
governamentais; caréncia de treinamento gerencial; dificuldade de acesso a fontes
de informacgdes (ALBUQUERQUE, 2004; LEONE, 1999; TERENCE, 2008).

Fonte: Ricci (2010, p. 81-82)

Migliato e Escrivao Filho (2008) analisaram as carateristicas das pequenas empresas
de maneira mais abrangente, com base em um modelo de concepcdo organizacional que
abarca a seguinte divisdo: 1) especificidades ambientais, as quais podem ser desmembradas
em macroambientais e ambiente setorial; 2) especificidades estruturais, as quais dizem
respeito a maneira com que sdo classificadas, ordenadas e coordenadas as atividades
organizacionais; 3) especificidades estratégicas; que abrangem as particularidades estratégicas
destas organizacOes; 4) tecnoldgicas, que se referem as singularidades as quais as pequenas
empresas obtém, elaboram e fazem uso da tecnologia nos seus processos; 5) decisionais, que
abarcam o processo decisério empresarial, considerando o processo de identificacdo do
problema e aproveitamento de oportunidades; e 6) especificidades comportamentais, que
incluem caracteristicas do comportamento dos empresarios, analisando se eles tendem a ser
mais empreendedores ou operadores.

Nesse sentido, devido a suas particularidades, os pequenos negdcios dificilmente tém
capacidade de sobreviver a erros (WELSH; WHITE, 1981), por isso a utilizacdo da FMEA é
tdo valiosa para organizacOes desse porte empresarial. Contudo, além de suas particularidades
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se faz necessario destacar a importancia dessas organizagdes no cenario mundial, tendo em
vista seu alto grau de geracdo de empregos (OIT, 2015).

Por outro lado, no Brasil, de acordo com relatorio elaborado pelo SEBRAE (2016)
com base na analise do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), o ano de
2015 foi atingido por uma forte recessédo econdmica, a qual alterou a conjuntura do mercado
de trabalho, que até o ano de 2014 apresentava resultados positivos em relagdo a geragdo de
emprego por meio de micro e pequenas empresas (MPE). Entretanto em 2015, 0s pequenos
empreendimentos sentiram a crise e o saldo de empregos se apresentou de forma negativa em
relacdo ao ano anterior (SEBRAE, 2016).

Contudo, mesmo em um contexto de crise econdmica, de acordo com Portal Brasil
(2015), com base em dados disponibilizados pela Agéncia Brasileira de Promocdo de
Exportacdes e Investimentos (APEX-Brasil), uma soma de 2.036 micro, pequenas e médias
empresas nacionais exportaram artigos para fora do pais no periodo de janeiro a agosto de
2015. Este quantitativo representou uma elevacdo de 7,5% em relacdo ao mesmo periodo do
ano anterior, quando apenas 1.894 conseguiram realizar transacdes internacionais. Desta
forma, no ano de 2015, mais de 142 novas pequenas e médias empresas conseguiram exportar
(PORTAL BRASIL, 2015).

Diante do apresentado neste subcapitulo, percebeu-se que as empresas de pequeno e
médio porte possuem diversas especificidades e varias defini¢des, que podem ser exploradas
de acordo com a preferéncia dos interessados. Coadunando com essa afirmacao, Krishnan e
Scullion (2016) declararam que as PMEs nédo possuem definicdo globalmente aceita, podendo
variar de pais para pais e ser definidas tanto de forma qualitativa, quanto quantitativa.
Ademais, o subcapitulo seguinte é composto pela caracterizacdo das pequenas e médias

empresas de alta tecnologia.

2.2.1 Pequenas e médias empresas de alta tecnologia

As definigdes de empresa e segmento de alta tecnologia séo complexas, uma vez que
ndo ha um consenso a respeito do conceito desses dois elementos (ZAKRZEWSKA-
BIELAWSKA, 2010). Em estudos iniciais desenvolvidos por Marcovitch, Santos e Dutra
(1986) e Ferro e Torkomian (1988) as empresas de alta tecnologia podiam ser compreendidas
como organizagBes que produzem itens ou servicos de conteudo tecnoldgico avancado, que
sdo satisfatoriamente comercializaveis, integram alto nivel de conhecimento de cunho

cientifico e possuem competéncia rara ou Unica em relagcdo a produtos ou processos, presentes
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nas industrias de: “informadtica, biotecnologia, roboética, instrumentos de alta precisdo,
telematica, biogenética, aeroespacial, semicondutores, entre outras” (SANTOS, 1985, p.11).

Por outro lado, Balkin, Markman e Gomez-Mejia (2000) consideravam como
empreendimentos de alta tecnologia aqueles que englobassem investimento acima de 5% do
faturamento anual em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), destacando a utilizagdo desta
forma de categorizacdo na realizagdo de estudos anteriores, tendo os autores mencionado 0s
trabalhos de Balkin e Gomez-Mejia (1987) e Konerg, Rosse e Bergh (1994).

Sob outra perspectiva, Zakrzewska-Bielawska (2010) concluiu em seu estudo que uma
empresa de alta tecnologia conduz negécios que atuam no limiar da economia e ciéncia, em
um segmento classificado como de alta tecnologia e/ ou produzindo produtos categorizados
como de tecnologia de ponta, abarcando atividades de P&D e combinando os tracos de
empresas inovadoras e baseadas no conhecimento. Além disso, utilizam amplamente a
tecnologia da informacdo moderna e estdo dispostas a colaborar com o ambiente,
desenvolvendo assim, diversas conexdes e clusters com outras companhias
(ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010). Ainda conforme o autor sdo caracteristicas das

empresas de tecnologia de ponta, as expressas no Quadro 3 (2).

Quadro 3 (2): Caracterizacio das empresas de alta tecnologia

Caracterizagdo das empresas de alta tecnologia

Gastos elevados com P & D (8% e adicional do valor do faturamento);

Nivel elevado de gastos de capital e risco de investimento;

Alto grau de criatividade, inovagdo, empreendedorismo, demanda cientifica e rapidez;

Agil propagagcio de inovagdes tecnoldgicas;

O processo de perca de valor das tecnologias produzidas e aplicadas acontece rapidamente;
Proximidade nas relacGes de parceria cientifica e técnica;

Estrutura organizacional amplamente flexivel;

Trabalho em equipe;

Pessoal de suporte autbnomo e independente, com conhecimentos e competéncias elevadas;
Habilidade para coletar, usar e compartilhar de maneira efetiva o conhecimento, assim como
0 aprendizado em equipe;

Boa capacidade de absorcédo de informacdo (coletadas e processadas); e

Comunicagdo apoiada com tecnologia da informagdo moderna.

N N N NN

AN

Fonte: Adaptado de Zakrzewska-Bielawska (2010)

De maneira complementar, Olaverri, Kintana e Alonso (2004) alegaram que o0 nivel
elevado de tecnologia e autonomia nao exige apenas trabalhadores com amplo conhecimento
e habilidades de cunho tecnoldgico, mas também atitudes acertadas e tracos de personalidade
suficientemente apropriados ao volume adicional de responsabilidade e incerteza. Uma vez

que, no contexto de negocio de alta tecnologia, o valor e a raridade de recursos podem ser
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perdidos de maneira répida para a concorréncia, sendo a inovagdo a fonte essencial de
diferencial competitivo para essas empresas (BALKIN; MARKMAN; GOMEZ-MEJIA,
2000). Alem disso, a otimizacdo dos processos, de modo a evitar falhas, por meio da
aplicacdo da FMEA, pode auxiliar na melhoria do gerenciamento da qualidade e do risco
(CLAXTON; CAMPBELL-ALLEN, 2017).

Jerbnimo e Medeiros (2012) acrescem que tanto nas pequenas quanto nas medias
empresas de alta tecnologia, a relacdo com o cliente é habitualmente proxima, os bens e
servicos sdo oriundos de criatividade, possuem carater menos burocraticos e fazem uso de
negdcios cooperativos. Contudo, também apresentam limitagdes como demostrado em estudo
desenvolvido por Kim et al. (2014) a respeito das PMETS localizadas na Coréia do Sul, o qual
observou que estas organizacdes lidam com desafios ligados ao cenario internacional de
ampla competitividade e escassez de recursos. Outras limitacdes podem surgir de aspectos
relacionados a estrutura, tamanho, limitacdo de recursos e cultura organizacional que refletem
no modo que essas empresas devem ser geridas pelos dirigentes (JERONIMO; MEDEIROS,
2012a).

Na literatura nacional, as pequenas e meédias empresas de alta tecnologia também
aparecem com a terminologia de pequenas e/ ou médias empresas de base tecnoldgica (EBTS)
a exemplo dos estudos desenvolvidos por Cortes et al. (2005), Berté (2006) Terence (2008) e
Rodrigues (2010).

Segundo Machado et al. (2001) ndo hd uma s6é maneira de classificar as micro e
pequenas empresas de base tecnoldgica, desta forma se elaborou uma definicdo mesclando o
posicionamento do Office of Technology Assesment (OTA) do congresso norte-americano,
referentes a classificacdo de empresas de tecnologia de ponta, juntamente com a categorizacdo

de micro e pequena empresa proposta pelo SEBRAE, o que resultou na seguinte definicao:

Micro e pequenas empresas de base tecnoldgica sdo empresas industriais com menos
de 100 empregados, ou empresas de servico com menos de 50 empregados, que
estdo comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos
e/ ou processos, caracterizando-se, ainda, pela aplicacdo sistematica de
conhecimento técnico-cientifico. Estas empresas usam tecnologias inovadoras, tém
uma alta proporcao de gastos com P&D, empregam uma alta proporcdo de pessoal
técnico- cientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos e especificos
(MACHADO et al., 2001, p. 7).

A Organizacdo para a Cooperacdo Econdmica e o Desenvolvimento (OCDE)
categorizou o nivel de intensidade tecnoldgica por setor, com base nos gastos em P&D
(OCDE, 2011), conforme apresentado no Quadro 4 (2).
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Quadro 4 (2): Categorizacdo OCDE referente a intensidade tecnolégica
Intensidade Tecnoldgica Setores

Aeroespacial; farmacéutico; maquinario para escritério;
contabilidade e informatica; equipamentos de comunicagéo,
incluindo rédio e TV, instrumentos médicos, de precisdo e
Opticos.

Material elétrico, veiculos automotores, produtos quimicos
(exceto os de cunho farmacéutico), equipamento de transporte e
equipamentos ferroviérios, maquinarios e equipamentos.

Alta

Média-Alta

Construcdo e reparacdo naval; produtos plasticos e de borracha;
produtos refinados de petr6leo e de combustiveis nucleares;
outros produtos de carater mineral, porém ndo metélicos;
metalurgia bésica e produtos de metal.

Média-Baixa

Manufatura, reciclagem, madeira, celulose, papel e produtos
oriundos do papel, editorial e grafica, alimentos, bebidas e fumo,

Baixa N 8
téxtil e de confecgéo, couro e calcados.

Fonte: Adaptado de OCDE (2011)

Segundo o IBGE (2009) o ramo de tecnologia da informacdo e comunicacgdo (TIC) €
composto por tecnologias que sdo embasadas em telecomunicacdo, informatica e
microeletrénica. A comercializacdo de softwares, a qual envolve uma diversidade de funcdes,
é essencial para a operacionalizacdo das atividades empresariais nos mais diversos ramos de
atividades (IBGE, 2012). Em estudo referente ao ramo de TIC, no periodo de 2003-2006, se
notou elevado grau de concentracdo de atividades em informatica, representando 89,7% das
empresas do campo no ano de 2006, em posicdo bastante inferior a telecomunicacdes com
3,7%, seguido das atividades industriais 3,0% (IBGE, 2009).

Ainda conforme dados dos estudos, o ramo de telecomunicacfes abarca tecnologia
intensiva e uma linha variada de bens e servicos de alto valor agregado, que séo classificados
“em cinco grandes grupos, a saber: 1) servigos de telecomunicagdes por fio; 2) servigos de
telecomunicagdes sem fio; 3) telecomunicagcfes por satélite; 4) servicos de Internet; e 5)
outros servigos” (IBGE, 2009, p. 37). Enquanto que as atividades de informatica, também se
encontram no &mbito da informac&o e sdo categorizadas em (IBGE, 2009):

Consultoria em tecnologia da informagdo; Desenvolvimento de softwares
sob encomenda; Desenvolvimento, edi¢cdo e licenciamento de softwares

prontos para uso; Suporte técnico; Tratamento de dados e hospedagem de
sites; Manutencdo de equipamentos; e Outros servicos (IBGE, 2009, p. 42).

As empresas que atuam com atividades de informéatica também podem trabalhar com

infraestrutura de T.I com base em computacdo em nuvem (cloud computing). Segundo Teruel
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(2015, p. 2): “entende-se por Cloud Computing a evolucdo conjunta de infraestrutura (rede e
hardware) e sistemas computacionais em uma “Gnica” central, de forma “virtual”. Ou seja,
sem a necessidade de reservas de espacos para servidores e data centers em empresas”.

O Instituto Nacional de PadrBes Tecnologicos dos EUA (NIST) compreende que:

A computagdo em nuvem é um modelo para permitir acesso de rede
conveniente, sob demanda a um “pool” compartilhado de recursos de
computacdo configuraveis (por exemplo, redes, servidores, armazenamento,
aplicativos e servigos) que podem ser rapidamente provisionados e lancados
com o minimo de esforco de gerenciamento ou interagdo com o provedor de
servigos (NIST, 2017).

Dessa forma, é notorio que a computacdo em nuvem € bastante abrangente e incorpora
uma elevada quantidade de servicos, que podem ser utilizados por diferentes organizacdes.
No caso desta pesquisa, a pequena empresa de alta tecnologia analisada presta servigos de
solugdes em nuvem para diversas empresas de cunho publico e privado.

Em pesquisas desenvolvidas por Jerdnimo (2009), Jer6bnimo e Medeiros (2012a) e
Jerdnimo e Medeiros (2013) a respeito das PMETSs, percebeu-se que os gestores destas
organizagOes apresentaram dificuldades de monitoracédo e estratégias de controle, somadas ao
processo decisorio rapido e direto e acimulo de funcdes por parte dos dirigentes.

No que se refere aos dirigentes, Svante e Henrik (2008) concluiram a partir da anélise
das pesquisas elaboradas por Noél (1989), Choran (1969), Muir e Langford (1994), Florén e
Tell (2004) ¢ O’Gorman et al. (2005) que o cotidiano dos gerentes de empresas de pequeno
porte é marcado pela informalidade e fragmentacdo, resultando em um curso de ac¢des ad hoc,
sem planejamento. Em relacéo ao estilo ad hoc ou adhocracia, Lima et al. (2014) investigou a
partir de estudo de multiplos casos, se a estrutura predominante em empresas vinculadas a
uma incubadora de base tecnoldgica estavam relacionadas as suas competéncias, e
observaram que a estrutura simples e a adhocracia sao reflexo de competéncias de inovagéo e
empreendedorismo que séo tipicas das incubadoras de base tecnoldgica.

Ademais, instituicdes dessa natureza habitualmente prestam seus servi¢os por meio da
elaboracdo de projetos especificos, para satisfazer as necessidades pontuais de seus clientes.
Desse modo, o subcapitulo seguinte é composto pela discussdo a respeito da realiza¢do dos

projetos em PMETS.
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2.2.2 Projetos em pequenas e médias empresas de alta tecnologia

Os projetos sdo estruturas que possuem um inicio, um meio e um fim bem delimitados,
e se dividem em trés etapas: inicio e planejamento; implementagdo, monitoracdo e controle; e
encerramento (PMBOK, 2013).

A etapa de iniciacdo e planejamento, de forma geral, se refere a adequacdo dos
processos da instituicdo para atender as necessidades do projeto; a de implementacao,
monitoracdo e controle, diz respeito aos procedimentos de controle em relacdo as
modificacfes que possam ocorrer nos planos, na organizacdo, nas politicas, nas finangas, na
gestdo de problemas e defeitos, na comunicagdo organizacional, emissdo de autorizagdes e no
monitoramento do risco; e por fim, a etapa de encerramento, que estad relacionada as
orientacdes para finalizacdo do projeto, a exemplo de avaliacdes e feedback em relacdo aos
pontos aprendidos (PMBOK, 2013).

Dentre os inumeros elementos que sdo inerentes as etapas mencionadas acima,
destacam-se aspectos relacionados ao cronograma planejado e fiscaliza¢do, comunicacéo e
resolucdo de conflitos, treinamento e desenvolvimento e, gerenciamento de risco e
infraestrutura os quais se propdem estarem relacionados com a FMEA.

O cronograma estéa relacionado com a capacidade de desenvolver um plano de trabalho
gue seja coerente com 0s objetivos do projeto, ao promover gerenciamento satisfatério a
respeito do sequenciamento de atividades e estimativas de tempo para sua execucao
(CORREA; CORREA, 2010).

Segundo Turner, Ledwith e Kelly (2010), as PMEs necessitam de modelos de
gerenciamento de projetos menos burocraticos, que sejam compativeis com as necessidades
de suas estruturas. Em organizagfes desse porte, 0 gerenciamento de projetos habitualmente
envolve uso limitado de ferramentas de gestdo formais, o que resulta em maior flexibilizag&o,
além disso, o proprietéario da instituicdo tende a exercer bastante influéncia sobre o processo
de gerenciamento (KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016).

Nesse ambito, por apresentarem construtos organizacionais flexiveis, com amplo grau
de inovagdo e criatividade (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010) juntamente com
carateristicas de empresas de pequeno-médio porte, a exemplo da elevada influéncia do
proprietario-gestor (LEONE, 1999), as pequenas empresas de alta tecnologia (PETs) também
devem optar por modelos de gerenciamento de projetos mais praticos, que abrangem

cronogramas de trabalho simplificados. Ademais, a fiscalizacdo regular da evolugdo do
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projeto ndo deve ser subestimada, visto que, € um requisito necessario para melhoria continua
em dire¢do a realizacdo de seus objetivos (KEELING; BRANCO, 2012).

A comunicacdo € essencial para a boa execucdo de projetos, pois problemas na
comunicacdo € o principio de muitos conflitos organizacionais, que precisam ser
administrados pelo gerente de projeto (KEELING; BRANCO, 2012). O gerente deve se
empenhar em demonstrar aos interessados que o desenvolvimento de um projeto envolve
varias mudancas e ao desenvolver um plano de comunicacdo, deve-se se antever possiveis
conflitos que possam ocorrer com ou entre as partes interessadas (KEELING; BRANCO,
2012).

Além disso, uma boa comunicacdo de dados integrados (programacdo, meios de
informacdo on-line) é fundamental para um monitoramento detalhado, que também deve
envolver a certeza de que os responsaveis pela entrada dos dados estejam bem informados a
respeito das tarefas que Ihes competem (KEELING; BRANCO, 2012).

Adicionalmente, por estarem situadas em setores que demandam trabalho em equipe
(ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010) espera-se que as PETs administrem com cuidado
aspectos referentes a comunicacdo e resolucdo de conflitos. Nesse ambito, a aplicacdo da
FMEA de processo é realizada por meio de equipe multidisciplinar (MAYADEYV et al.,
2015), o que exige trabalho em conjunto, caracteristica que como ja mencionada
anteriormente, faz parte do cotidiano dessas empresas.

Em relacdo ao treinamento e desenvolvimento de pessoal, é necessario que a
administracdo superior e 0s gerentes de projetos compreendam que o treinamento € um dos
modos mais velozes de estabelecer conhecimentos relacionados a area de projetos, além disso,
a realizacdo do treinamento deve ocorrer em prol do pessoal que possui menos qualificagéo,
com o intuito de aperfeicoar sua atuacdo na empresa (KERZNER, 2006). Outrossim, o
treinamento deve envolver tanto os gerentes de projeto, quanto os funcionérios da organizagao
(KERZNER, 2006).

Em empresas de alta tecnologia, o nivel de conhecimento cientifico envolvido é
grande (FERRO; TORKOMIAN, 1988), dessa maneira pressupde-se que o aperfeicoamento
profissional seja constante. Ademais, uma equipe que tenha amplo conhecimento a respeito
do processo analisado, pode gerar melhores resultados na aplicacdo da FMEA (CLAXTON;
CAMPBELL-ALLEN, 2017).

Outro ponto importante é a questdo do gerenciamento do risco, que faz parte da
administracdo de qualquer projeto (KERZNER, 2006), sendo uma das fungcfes da FMEA a
possibilidade de analisar o risco da falha acontecer (OOKALKAR; JOSHI; OOKALKAR,
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2009). Nas PMEs a execucdo de projetos deve ser gerenciada por metodologia de risco
especifica, que possa se adequar ao seu contexto organizacional (MARCELINO-SABADA et
al., 2014) neste caso, ao contexto de uma pequena empresa de alta tecnologia.

Também se destaca a importancia da infraestrutura organizacional para o
gerenciamento adequado de projetos. Uma vez que é preciso garantir que a operagdo possua
capacidade adequada para assegurar o atendimento correto de sua demanda (CORREA;
CORREA, 2010), neste caso propde-se que o gerenciamento da capacidade produtiva a partir
da infraestrutura organizacional, pode influenciar no bom andamento dos projetos.

Aspectos relacionados a infraestrutura também podem contribuir para 0 aumento de
falhas nos processos. Nesse sentido, este estudo propde a aplicacdo da FMEA, que é uma
ferramenta de utilizacdo simples e de baixo custo (PINHO et al., 2009), que oferece
beneficios em relacdo a correcdo/ prevencao de falhas e gerenciamento de risco (CLAXTON,;
CAMPBELL-ALLEN, 2017).

Contudo, além dos pontos referentes ao gerenciamento de projetos supracitados, vale
ressaltar a questdo da existéncia de diversas metodologias de gestdo de projetos (PATAH,;
CARVALHO, 2016). As quais no contexto da TI, destacam-se a utilizacdo das metodologias
ageis extreme programing (XP) e Scrum (LIMA, 2015). A metodologia XP é desenvolvida
em volta de uma série de principios e préaticas que visam resguardar o retorno do investimento
para o cliente, com leveza, eficiéncia e flexibilidade (SANTOS, 2014). E a metodologia
Scrum, adota a perspectiva de sistema a ser desenvolvido, perspectiva essa, que vai se
tornando cada vez mais nitida com o caminhar do projeto (SILVA, 2015). Dessa forma, o
cliente descreve o que deseja, de modo a se adquirir uma série de requisitos para a construgdo
do produto, os requisitos prioritarios ficam no comeco da lista e sdo segmentados em ciclos de
trabalho (SILVA, 2015). Ademais, o subcapitulo seguinte foi constituido por uma explanagao

a respeito da utilizacdo da ferramenta FMEA.

2.3 Analise do modo e do efeito da falha (FMEA)

Na literatura foi identificada a mencéo a quatro tipos de FMEA (de servigo, produto,
processo, sistema), contudo a FMEA de produto e a de processo sdo as comumente aceitas
entre os autores (CRUZ, 2009). A FMEA de produto examina os modos de falhas oriundos
de erros no projeto do produto, enquanto que a de processo, nos modos de falhas oriundos de
defeitos no processo (LAURENTI; VILLARI; ROZENFEND, 2012). O quadro 5 (2) a seguir

sintetiza a evolucao dos estudos sobre a aplicabilidade da FMEA em diversos segmentos.
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Quadro 5 (2): Sintese de alguns estudos sobre a utilizacdo da FMEA de processo

Autores e ano

Sintese dos estudos

Pinho et al. (2009)

Utilizam a ferramenta FMEA no setor de servigos contabeis,
especificadamente na analise do processo de levantamento do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos de Transportes e Comunicacao
(ICMS), e concluiram que a FMEA auxilia no maior detalhamento, controle
e supervisdo do processo, além de colaborar na identificacdo de falha,
resolucdo de problemas e aperfeicoamento do fluxo do processo.

Ookalkar, Joshi e
Ookalkar (2009)

Empregaram essa ferramenta no processo de hemodidlise, com o intuito de
melhorar a qualidade do atendimento aos pacientes e evitar infeccdes pelo
virus da Hepatite C. Nesse ambito, os autores observaram que a FMEA
colaborou para uma sistematica de entrega de cuidados mais consistentes e
para reducdo dos riscos de falhas médicas e por isso, recomendam o0 uso da
ferramenta para o aperfeicoamento dos processos no campo da salde.

Lipol e Haq (2011)

Apontaram que o aumento da confiabilidade, seguranca e satisfacdo dos
clientes, somada a reducdo de custos também podem ser citados como
beneficios da FMEA.

Mendes et al.
(2013)

Tiveram como finalidade demostrar que a FMEA era util no
desenvolvimento de melhorias e gestdo de riscos em um laboratério publico.
Para isso, empregaram a FMEA em um processo especifico, o que resultou
na melhoria da qualidade, seguranca, identificacdo de falhas potenciais,
gerenciamento de riscos, aprendizagem e maior capacidade da equipe para
implementar mudangas.

Trafialek e
Kolanowski (2014)

Inseriram a FMEA no processo de averiguagdo do sistema Hazard Analysis
and Critical Control Point (HSCCP), com o intuito de diminuir 0s riscos
relacionados & seguranca alimentar, por meio de auditoria em duas padarias
situadas na Poldnia, e concluiram que a inclusdo da FMEA no processo,
pode contribuir para a melhoria dessa seguranca.

Couto e Carvalho
(2015)

Aplicaram a FMEA em todas as fases do processo de matricula de uma
instituicdo de Ensino Superior, o que auxiliou na identificacdo de modos de
falhas criticos (erros humanos e falha na operagdo do sistema) e
recomendacdes de acOes para conté-las.

Ochrana, Pucek e
Placek (2015)

Realizaram uma adaptacdo da FMEA baseada em elementos
microeconémicos, para avaliar o risco de corrup¢do no setor publico na
Bulgéria e, concluiram que a utilizagdo dessa ferramenta pode contribuir
para elevagdo da eficiéncia contra a corrupgdo, além da possibilidade de ser
implantada no gerenciamento dos sistemas. Ainda conforme os autores, o
método auxilia na priorizacdo de processos com risco mais elevado de
corrupcdo, podendo transformé-los na énfase da auditoria e gerenciamento,
promovendo racionalidade na inspe¢édo e reducao de custos.

Khushboo (2017)

Aplicou essa ferramenta em um Hospital na India com o objetivo de
melhorar o processo de gestdo de medicamento. O autor identificou que as
maiores falhas no gerenciamento de medicamento estavam relacionadas a
problemas com a transcricdo e administracdo destes, e apds a implantacdo
das acGes de melhorias da FMEA, o risco, a integracdo entre a equipe e as
falhas no gerenciamento da medicagdo diminuiram de forma satisfatoria.

Claxton e
Campbell-Allen
(2017)

Utilizaram a FMEA com o intuito de realizar a revisdo de um processo de
diagndstico de laboratério genético e perceberam que o uso da ferramenta
resultou em aperfeicoamento no processo, a partir de maior compressao e
controle sobre os riscos, fluxo de atividades e documentos.

Fonte: A Autora (2018)
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Essa ferramenta emergiu nos Estados Unidos para utilizacdo na elaboragcdo de
produtos/ processos de cunho bélico e aeroespacial, por meio do exército americano.
Entretanto, apenas nos anos 1980, juntamente com a difusdo das praticas direcionadas a
gestdo da qualidade, a FMEA comecou a ser mais disseminada como um meétodo voltado para
melhorias e extincdo de falhas (CARPINETTI, 2016). De acordo com Ookalkar, Joshi e
Ookalkar (2009), essa ferramenta propicia uma andlise qualitativa que coopera para a
identificacdo de pontos vulneraveis em um produto ou processo e tem sido aplicada ha varias
décadas nas industrias aeroespaciais, automotivas e nucleares.

De acordo com Stamatis (2003) a FMEA de processo é uma ferramenta utilizada para
efetuar andlise dos processos ligados a producdo e montagem, enfatizando os modos de falha
por erros no processo ou defeitos na montagem.

Nesse sentido, Campos, Milan e Siqueira (2008) que aplicaram a FMEA no setor
agricola de uma usina situada no Estado de Sdo Paulo, com a finalidade de identificar e
analisar as varidveis criticas no processo produtivo de cana-de-aglicar em conjunto com a
utilizacdo de outras técnicas como grafico de areas, matriz de investigacdo das causas, cartas
de controle e medidas de capacidade de processo.

Pontes (2013) analisou a utilizacdo da FMEA no processo de montagem de
aerogeradores, e constatou que ap6s a implementacdo das aces de melhorias propostas pela
aplicacdo da FMEA, por meio do método proativo para priorizar falhas, os valores referentes
a resisténcia de isolamento e capacitancia calculados no processo de montagem melhoraram,
assim como, o desempenho dos aerogeradores presentes nos parques edlicos aumentaram.
Devido a isso, alcangou-se uma geracdo de energia mais elevada e, consequentemente, um
maior faturamento para a empresa, além da diminui¢do dos custos relacionados a realizacdo
de aperfeicoamentos no estator e melhoria da imagem empresarial da organizagdo no mercado
(PONTES, 2013).

Contudo, Laurenti, Villari e Rozenfend (2012) argumentam que a FMEA de processo
pode ser aplicada para analisar, qualquer processo, ndo especificadamente o de fabricacéo.
Segundo Stamatis (2003), o uso da FMEA de processo apresenta diversos beneficios, a
exemplo: da possibilidade de identificacdo de defeitos no processo e a construgcdo de um
plano de acéo para corrigi-lo, a detec¢do de propriedades criticas ou expressivas, auxilio na
elaboracdo de planejamento de controle, identificacdo das acdes corretivas que devem ser
priorizadas, dentre outros. Adicionalmente, Bahrami, Bazzaz e Sajjadi (2012) alegam que a

FMEA ¢é uma ferramenta essencial para melhoria continua na qualidade empresarial.
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E para atingir o maximo de seus beneficios, é necessario tomar algumas precaucdes,
uma vez que segundo Claxton e Campbell-Allen (2017) o emprego dessa ferramenta demanda
tempo, planejamento e paciéncia, para que seu uso possibilite os melhores resultados
possiveis. Alem disso, uma equipe que possui amplo conhecimento a respeito do processo
analisado contribui para potencializar o poder de sua aplicacdo (CLAXTON; CAMPBELL-
ALLEN, 2017). Desse modo, o empenho da alta administracdo e dos funcionérios envolvidos
no inquérito devem ser garantidos (VINODH; SANTHOSH, 2012). Vieira (2008) também
alertou que a aplicacdo da FMEA pode envolver obstaculos em garantir o objetivo da analise,
reunir o time e manté-lo coeso.

Por outro lado, Laurenti, Villari e Rozenfeld (2012a) em pesquisa de revisdo
sistematica da literatura, que teve como finalidade promover a identificacdo e classificacdo
dos problemas e propostas de melhorias relacionadas a utilizacdo da FMEA, acrescem que
alguns dos problemas estdo relacionados ao grau de precisdo do Risk Priority Numbers
(RPN); o elevado investimento de tempo para a realizagdo completa e criteriosa da
ferramenta; a utilizacdo dos indices, como tendo a mesma importancia e a dificuldade na
atribuicdo da pontuacdo dos indices pelos participantes. Nesse contexto, os estudos evoluem
no sentido de propor ajustes e adaptacdes a aplicacdo da ferramenta em cenarios especificos,
principalmente no que se refere ao célculo do RPN, como pode ser observado nos estudos
desenvolvidos por Paciarotti, Mazzuto, e D’ctorre (2014) e Vykydal et al. (2015).

Ainda a respeito das limitac6es no calculo do RPN, Liu et al. (2013) tiveram como
intuito analisar estudos que buscaram solucionar as limitacfes da classificacdo do RPN
presente na ferramenta da FMEA convencional, por meio da aplicacdo de outras ferramentas
que tivessem como objetivo superar essas limitacOes. Para isso, realizaram uma revisdo
sistematica da literatura, baseada em 75 artigos de periodicos, durante o periodo de publicacdo
de 1992 a 2012. Os autores identificaram cinco categorias de métodos: inteligéncia artificial,
métodos de apoio a decisdo multicritério, abordagens integradas (principalmente logica fuzzy
incorporada a outra abordagem), programacéo matematica (linear e fuzzy) e outras abordagens
(ex.: modelo baseado em custos, método de Kano, desdobramento da funcdo qualidade).
Dessa forma, estudos sobre a utilizagdo de métodos alternativos utilizados em conjunto com a
aplicacdo da FMEA para superar algumas de suas limitagcfes também sdo constantes na
literatura.

Vale destacar que a abordagem da FMEA utilizada nesse estudo é qualitativa e, por
isso as aplicagdes de métodos alternativos de cunho quantitativo para mensuracgéo dos indices

ndo foram adotadas. Outro aspecto importante é que embora existam varios estudos a respeito
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da aplicabilidade da FMEA, como encontra-se explicitado no quadro 5 (2), estudos voltados
para a utilizagdo da ferramenta em pequena empresa de alta tecnologia séo escassos, sendo
essa a principal contribuicdo desta pesquisa.

Segundo Carpinetti (2016) a FMEA € composta por trés fases:

e Fase 1 - ldentificacdo das falhas, causas e os meios utilizados para detectar essas
falhas. Em seguida, sdo apuradas as pontuacdes para a severidade, ocorréncia e
deteccdo, para priorizar as falhas que devem ter solu¢bes mais rapidamente, baseadas
no nimero do RPN.

A severidade/ gravidade (S), abrange o grau de gravidade do efeito da falha para o

cliente ou o nivel de gravidade da falha no processo de elaboracdo do servico, e

envolve uma escala de 1-10, sendo 1 o indice minimo de severidade e 10 o nivel mais

elevado;

A ocorréncia (O) analisa a possibilidade das causas resultarem na ocorréncia da falha

identificada e também engloba uma escala de pontuacdo de 1-10, sendo 1 o indice

minimo de ocorréncia e 10 o indice maximo;

A deteccdo da falha (D) engloba as chances dos controles atuais do processo,

identificarem a falha antes que ela aconteca, igualmente por meio da atribuicdo de

pontuacdo que varia de 1-10, sendo 1 o nivel mais elevado de deteccdo e 10 o

minimo. Dessa forma, os modos de falhas que devem ter prioridade devido ao risco

elevado, sdo selecionados por meio da multiplicacdo dos trés elementos citados acima

(RPN=SxOxD).

e Fase 2 - Definicdo de planos de acdo para extincdo ou reducdo das falhas,

considerando a ordem de prioridade;

e Fase 3 - Se realiza uma verificacdo, para confirmar se as ac6es foram eficazes, por

meio de uma reandlise das falhas, ocorréncia e deteccao.

Destaca-se que na fase 1, ao se realizar a identificagdo das falhas potenciais no
processo, a equipe pode direcionar seu foco a analisa-las individualmente, de forma a
questionar-se a respeito de suas causas e efeitos mais importantes (LI; ZENG, 2014).
Contudo, este debate depende do grau de experiéncia e conhecimento da equipe selecionada
(LI; ZENG, 2014). Ademais, a Figura 2 (2) apresenta de forma sistematica as fases da FMEA
expostas anteriormente.
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Fonte: Adaptado de Carpinetti (2016)

O RPN tem variacdo entre a numeracdo maxima de 1000 e a numera¢do minima de 1,
deste modo, para a pontuacdo de RPN superior a 100 é recomendavel realizar uma agéo
imediatamente (SOARES, 2014). Entretanto, uma das maiores criticas & FMEA tradicional
apresentada na literatura é que a importancia relativa dos indices de severidade, ocorréncia e
deteccdo ndo é considerada (LIU et al., 2013), desta forma, além de priorizar os valores de
RPN maiores, também é preciso avaliar os resultados parciais dos indices (SOARES, 2014).

A analise do numero do RPN demanda alguns cuidados e boa capacidade de
julgamento (SOARES, 2014). Além disso, é notério que a FMEA carrega elevado grau de
subjetividade, dependendo fortemente da percepcdo do risco da equipe multidisciplinar
selecionada para andlise do processo. A investigacdo a respeito da subjetividade dos
participantes é uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa (FLICK, 2013), que se encontra

apresentada na secdo de procedimentos metodoldgicos presente no préximo subcapitulo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo compreende os procedimentos e concepgcfes metodoldgicas utilizadas
para a realizacdo deste estudo e contém o delineamento da pesquisa, 0 caso, 0s instrumentos

para coleta de dados e a analise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Com o intuito de atingir os objetivos e responder ao problema de pesquisa proposto,
optou-se pela pesquisa qualitativa, a qual prop8e que o fenbmeno pode ser melhor investigado
no ambiente em que ele ocorre e faz parte (GODOY, 1995). Devendo o pesquisador se
direcionar ao campo com o objetivo de “captar” o0 fendmeno em anélise a partir do ponto de
vista dos individuos nele envolvido (GODOQY, 1995).

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa visa entender de forma mais profunda,
determinado fendmeno e tende a coletar os dados no local em que este ocorre (CRESWELL,
2010). Por isto, a figura do pesquisador é essencial para coletar os dados, uma vez que a
énfase é no significado que os respondentes atribuem ao problema investigado, podendo
abarcar diversas fontes de dados, a exemplo da entrevista e do questionario que foram os
utilizados neste estudo (CRESWELL, 2010), além da aplicacdo da FMEA na PET.

A FMEA é uma ferramenta qualitativa da gestdo da qualidade que analisa questdes
relacionadas a correcdo/ prevencdo de falhas e gerenciamento de risco, partindo da percepcéo
da equipe multidisciplinar selecionada na empresa - estudo de caso (OOKALKAR; JOSHI;
OOKALKAR, 2009; MAYADEYV et al., 2015; CLAXTON; CAMPBELL-ALLEN, 2017).
Dessa forma, nesta pesquisa, a FMEA foi aplicada em conjunto com uma equipe

multidisciplinar em uma pequena empresa de alta tecnologia.

Além disso, em relacdo as taticas de investigacdo na pesquisa qualitativa, optou-se
pelo estudo de caso (CRESWELL, 2007), baseado na perspectiva paradigmatica proposta por
Yin (2015). Segundo o autor, o estudo de caso ocorre de forma empirica e analisa um
fendmeno contemporaneo profundamente, em contexto particular do mundo real, sobretudo
quando o marco entre o contexto e o fendmeno nédo sdo claros. Além disto, sua investigacéo
pode envolver diversas fontes de constatacdo (YIN, 2015), que neste estudo englobou a

utilizacdo da entrevista semiestruturada individual e em grupo, questionario e aplicagdo da
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ferramenta FMEA. Ademais, o estudo de caso pode ser efetuado em campo ou néo
(VERGARA, 2014), sendo a primeira op¢édo a adotada para a realiza¢do desta pesquisa.
Quanto aos fins, este estudo se caracteriza como descritivo, por expor propriedades de
um fendmeno especifico e aplicado, por buscar solucionar problemas praticos e concretos
(VERGARA, 2014). Além disso, a aplicacdo da FMEA em uma pequena empresa de alta
tecnologia (PET) ocorreu com a finalidade de melhorar a gestdo da qualidade e
competitividade empresarial, por meio da analise de um processo relacionado a um servico de
TI, prestado pela empresa analisada. A seguir encontram-se detalhados aspectos referentes ao

estudo de caso.

3.2 O caso

A selecdo de um caso unico se justifica principalmente em cinco situa¢Ges: quando o
caso € critico, o qual pode conceber um teste importante para uma teoria significativa; quando
0 caso é extremo ou singular, se afastando dos acontecimentos diarios; quando o caso €
comum, o qual a finalidade é capturar as situacdes e condicBes de um acontecimento
cotidiano; quando o caso é revelador, o qual ocorre quando o investigador consegue estudar
um fendmeno antecipadamente inacessivel; e por fim, quando o caso é longitudinal, o qual
envolve analise de pontos distintos do tempo (YIN, 2015).

Baseando-se nessa classificacdo, o caso selecionado para a realiza¢do deste estudo,
pode ser classificado como comum, pois, tem como intuito retratar aspectos do cotidiano da
rotina de realizacdo de um processo (elaboracdo de servigo em nuvem), com o intuito de
prevenir e corrigir falhas.

O critério de selegdo do caso ocorreu por meio do fator conveniéncia e tempo de
prestacdo de servicos no mercado. A instituicdo analisada € uma pequena empresa de TI, que
presta servicos de infraestrutura de T1 para organizagdes publicas e privadas, com énfase em
solucBes de armazenamento em nuvem. Pertencente ao setor de informética e situada no
Estado de Pernambuco, encontra-se ha aproximadamente 21 anos no mercado. Atualmente, a
empresa estar em processo de expansdo e 0 numero de contratagdes vem oscilando bastante,
conforme apontado pelo gestor. Contudo, a quantidade de funcionarios atual é de 24 pessoas.

Além disso, a empresa foi selecionada para sediar este estudo por atender aos

seguintes critérios:
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e Numero de funcionarios maior que 10 e menor que 49, sendo considerada,
portanto, uma empresa de pequeno porte de acordo com a classificacdo
proposta pelo SEBRAE (2017);

e Apresenta estrutura flexivel e valoriza o trabalho em equipe (ZAKRZEWSKA.-
BIELAWSKA, 2010);

e “Empregam uma alta propor¢do de pessoal técnico-cientifico” (MACHADO et
al., 2001, p. 7);

e Produz servicos de conteddo tecnologico avancado (MARCOVITCH;
SANTOS; DUTRA, 1986), situados no setor de informatica, que € avaliado
como de alta tecnologia (OCDE, 2011).

A prestacdo dos servicos na area de informatica, sdo fornecidos por meio de
infraestrutura de TI1, que podem envolver servicos de gestdo de datacenter (centro de dados),
produtividade (office 365), gestdo de backup e disaster recovery (recuperagdo de desastres),
gerenciamento de ativos de softwares (SAM), firewall e conectividade, todos com base em
solugdes em nuvem.

Por isso, o processo selecionado para aplicacdo da FMEA pelo gestor foi o de
elaboracdo de servico em nuvem, englobando dessa forma todos os servicos da empresa,
analisados a partir de uma perspectiva mais ampla em termos de processo-chave, em conjunto
com uma equipe multidisciplinar formada por 8 colaboradores. Desse total, 4 funcionarios
participaram ativamente das fases 1 e 2 de aplicacdo da ferramenta FMEA e 5 da fase 3,
devido a demandas organizacionais. Corroborando com o proposto por Vieira (2008), que
afirmou que a aplicacdo da FMEA pode envolver problemas em reunir o time e manté-lo
consistente. Vale destacar, que o gestor ndo participou das reunides da FMEA, devido a

incompatibilidade de datas e horarios em sua agenda.

3.3 Coleta de dados

Como apresentado na fundamentacgéo teorica, a aplicacdo da FMEA envolve 3 fases
que foram desenvolvidas nesta pesquisa a partir de duas etapas de coleta de dados, como pode

ser observado na figura 3 (3).
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Figura 3 (3) — Fases de aplicacdo da FMEA

Primeira etapa Segunda etapa
Fase Il Fase Il
Fase | Elaboragao de iacs
Identificagdo de o -:'sl:n':?—"s de REEVﬁ“.ﬁl}a.D das
falhas, efeltos, causa e gesties de - falhas e Indices de
- ) - melhorias para as .
indices de severidade, _ QCorrencia e

falhas em ondem de

ocorréncia e deteccdo
prioridade

deteccdo

Fonte: Adaptada de Carpinetti (2016).

A explanacdo detalhada sobre as etapas da coleta de dados, encontram-se detalhadas

no subcapitulo seguinte.

3.3.1 Etapa 1

A primeira etapa da coleta de dados se iniciou no dia 27/07/2017 por meio de contato
inicial com o gestor, no qual foi realizada a apresentacdo da ferramenta FMEA, definigédo do
processo a ser analisado, selecdo da equipe de trabalho e entrevista semiestruturada (consultar
apéndice A) com o referido.

Segundo Flick (2013), a modalidade de entrevista semiestruturada é composta por
indagacGes que abrangem 0 escopo que a entrevista pretende envolver. Nesse sentido, €
necessario elaborar um roteiro de entrevista, como modo de orientacdo para os respondentes
(FLICK, 2013). Nesse tipo de entrevista, 0 pesquisador realiza poucas perguntas diretas e
permite que o entrevistado responda com liberdade a respeito dos topicos assinalados na pauta
(GIL, 2008). Contudo, quando este se desvia dela, o entrevistador realiza intervencdo de
forma sutil, visando resguardar a fluidez do processo (GIL, 2008). A entrevista € um
instrumento de coleta de dados amplamente utilizado na pesquisa qualitativa (MERRIAM,;
TISDELL, 2016) por permitir uma analise profunda, que auxilia na descricdo e compreensao
do fendmeno investigado (DUARTE, 2004).

Apos realizacdo da entrevista e contato inicial, foram agendadas pelo gestor com sua
equipe, inicialmente 4 sessdes para aplicagdo da FMEA, todas as tercas-feiras no periodo de
15/08/2017 & 05/09/2017 no horério das 08:00h as 10:00h. Contudo, nenhuma das reunides se

iniciou no horario marcado, tendo os atrasos variando de 10 a 45 minutos, ocorridos pelos
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membros da equipe, em virtude de outras demandas da propria empresa. A seguir, esta
descrito como as reunides ocorreram por dia agendado.

No dia 15/08/2017 das 08:15 as 10:00 mediante disponibilidade da equipe e do gestor
se realizou a primeira reunido da FMEA, que em um primeiro momento focou no fechamento
da proposta com a equipe e 0 gestor, apresentacdo da ferramenta FMEA e finalidade do
estudo. Nessa oportunidade, o gestor designou oito colaboradores das atividades
administrativas e executivas para aplicacdo da ferramenta, sendo a equipe formada por um
funcionario da area comercial, um da area financeira e seis da area técnica da empresa.

Ainda no dia 15/08/2017 se realizou a entrevista semiestruturada (verificar apéndice
A) por meio de grupo focal com os funcionarios designados sobre as atividades que
envolviam o processo de elaboracdo de servico em nuvem. Segundo Flick (2013) o grupo
focal é o processo de entrevista realizado em grupo, pelo qual um questionamento € realizado
a varios participantes, que apresentam suas respostas um apds o outro. Nesse sentido, utilizou-
se 0 roteiro da entrevista semiestruturada como guia para questionar os participantes do grupo
a respeito das etapas de realizacdo do processo de elaboracdo de servico em nuvem. Esta
entrevista, assim com as reunides foram gravadas com a autorizacdo dos envolvidos e
posteriormente transcritas.

Em seguida, se iniciou aplicacdo da FMEA e preenchimento de seu formulario
(consultar anexo A) em uma planilha do Excel. Como proposto por Vergara (2014) um
formulério consiste em um instrumento que fica no meio entre a entrevista e o questionario, é
expresso por escrito, semelhante ao questionario, mas € o pesquisador que marca as respostas
que o participante responde de forma oral.

Dessa forma, a pesquisadora questionou 0s participantes a respeito dos itens contidos
no formulério, iniciando pela fungdo do processo e seus modos de falhas potenciais (foram
identificados 11 modos de falhas), além disso, no mesmo dia também se descreveu parte dos
efeitos e dos indices de severidade (examinar anexo B) dessas falhas, que variaram de uma
escala de 1-10, sendo 1 para as falhas de gravidade pequena e 10 para as consideradas
catastroficas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSON, 2009).

Em 22/08/2017 realizou-se a segunda reunido da FMEA que teve inicio as 08h:45min,
devido ao atraso de alguns participantes e teve como objetivo a continuacdo da aplicacdo do
formuléario, com o intuito de finalizar os efeitos e a atribuicdo das notas de severidade, além
de iniciar o questionamento sobre as possiveis causas de cada modo de falha (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSON, 2009). Portanto, nessa reunido alcangou-se a finalizagdo das
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descricdes dos efeitos e da atribuicdo das notas de severidade das falhas, assim como, as
repostas para as causas das primeiras falhas.

No dia 23/08/2017 nao houve reunido, mas foi encaminhado por e-mail o link do
questionario on-line (consultar apéndice B) elaborado no google docs a equipe da FMEA. O
questionario foi composto por 16 questdes, que mesclou entre perguntas abertas e fechadas,
que foram divididas em trés categorias (partes), construidas com base na literatura que serdo
detalhadas no subcapitulo de analise de dados. Para o gestor, o questionario foi encaminhado
dia 01/09/2017, totalizando neste momento o envio para 9 colaboradores.

Conforme Matias-Pereira (2012) o questionario consiste em um conjunto organizado
de perguntas, as quais devem ser respondidas de forma escrita pelo participante e pode
envolver perguntas abertas e fechadas, possibilitando que eles as respondam no momento em
que julgarem mais oportuno (GIL, 2008). A modalidade de questionario on-line, que foi a
utilizada neste estudo, foi selecionada por questdo de tempo (retornam mais rapido que os
questionarios comuns), facilidade de uso para os respondentes (FLICK, 2013) e de manuseio
para a pesquisadora. As respostas foram obtidas com menos de 15 dias de envio dos
questionarios, entretanto eles ficaram disponiveis na nuvem por aproximadamente 4 meses,
visto que apenas 7 dos 9 questionarios encaminhados retornaram.

A reunido do dia 29/08/2017 teve como finalidade dar sequéncia ao preenchimento
do formulério da FMEA, visando o término das indicacGes das causas para 0s modos de
falhas restantes, atribuicdo dos indices de ocorréncia (verificar anexo B), identificacdo dos
controles atuais e inicio da atribuicdo de pontuacdo dos indices de detec¢do (consultar anexo
B). Desse modo, se obteve como resposta o término da identificacdo das causas, o valor dos
indices de ocorréncias das falhas na percepcao da equipe, a indicacdo dos controles atuais e 0
comeco da atribuicdo da nota do indice de ocorréncia das falhas.

Finalmente, na reunido do dia 05/09/2017, a pesquisadora buscou finalizar a primeira
etapa de coleta de dados, encerrando a atribuicdo do indice de deteccdo para os modos de
falhas restantes, a realizacdo do calculo Risk Priority Numbers (RPN), as propostas de acgdes
de melhorias, responsaveis e prazos (CARPINETTI, 2016). Assim, a equipe multidisciplinar
terminou a atribuicdo dos valores do indice de deteccdo para os modos de falhas que estavam
faltando, foram propostas a¢fes de melhorias e designados os responsaveis e 0s prazos.

Vale ressaltar que neste estudo, optou-se por propor melhorias para as falhas que
tiveram RPN superior a 100. Dessa forma, das 11 falhas levantadas, foram propostas
sugestdes de melhorias para 7. Segundo Soares (2014) os modos de falhas que ficarem com o
valor de RPN superior a 100, demandam intervencdo imediata (SOARES, 2014). Neste
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estudo de caso, este ponto de corte é importante devido ao vasto nimero de projetos em
desenvolvimento pela equipe e a dependéncia da aprovacdo da gestdo para implantacdo das
melhorias. Assim, optou-se por priorizar as falhas que necessitassem de atencdo urgente.

O prazo para realizacdo da revisdao da FMEA ficou agendado para os dias 17/10/2017
e 24/10/2017, encerrando, desta forma, a primeira etapa da coleta de dados na empresa.

3.3.2 Etapa 2

Apesar das reunides para a aplicacdo da terceira fase da FMEA terem sido agendadas
para os dias 17/10/2017 e 24/10/2017, a empresa solicitou reagendamento no dia 16/10/2017
alegando que precisou marcar outras reunifes nessas datas. Nessa oportunidade, apos
negociacdo ficou acertado que as reunides finais seriam realizadas nos dias 07/11/2017 e
14/11/2017, porém no dia 06/11/2017 a empresa avisou que a reunido do dia 07/11/2017
estava cancelada, em virtude de um imprevisto que impossibilitaria alguns participantes de
estarem presentes, sendo realocada uma reunido dia 08/11/2017.

No dia 08/11/2017 foi realizada a reunido que teve como objetivos: examinar as agdes
que realmente foram implantadas, verificar os novos indices de ocorréncia e deteccao para 0s
modos de falhas, ap6s a implementacdo das melhorias e consequentemente, se o valor do
RPN diminuiu (CARPINETTI, 2016).

Vale destacar que nessa ocasido s6 puderam estar presentes 5 colaboradores, pois 2
estavam desenvolvendo atividades externas e o outro foi desligado da empresa. Tambeém se
questionou sobre a possibilidade de reagendamento da reunido, porém o0s participantes
alegaram que ndo era viavel, pois até dezembro a agenda da empresa estava sobrecarregada.
Devido a isso, realizou-se a reanalise dos indices com os participantes presentes e o feedback
das solucdes de melhorias que foram implantadas por um dos participantes que ndo estava
presente, foi feita por e-mail. Ainda nessa reunido, foi feita a validagdo do mapeamento do
processo pela equipe presente, no qual foram sugeridos ajustes no desenho do processo. Apos
a realizacédo desses ajustes, o desenho foi encaminhado para validagdo da equipe por e-mail,
encerrando desta forma, a coleta de dados.

Além disso, as 5 reunides da FMEA foram gravadas, resultando no total de 6 horas, 46
minutos e 9 segundos de gravagédo, que foram posteriormente transcritas e utilizadas como

material de anélise com base nos critérios expostos na subseccgdo seguinte.
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3.4 Analise de dados

A andlise dos dados abrange a extracdo de significado dos textos, de modo que a
compreensdo a respeito destes seja cada vez mais profunda (CRESWELL, 2010). Dessa
maneira, a transfiguracdo dos dados apurados, ainda na forma bruta, em resultados de
investigacdo, abarca 0 uso de procedimentos especificos que possibilitam a sistematizacao,
categorizacdo e analise por parte do investigador (CAPPELLE; MELO; GONGCALVES,
2003).

Dessa forma, se utilizou o método de anélise do contetudo que segundo Bardin (2016,

p. 44) pode ser classificado como:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagfes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens.[...] A intencdo da
andlise de conteudo € a inferéncia de conhecimentos relativos as condigcdes de
producdo (ou, eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos ou ndo).

Nesse sentido, as etapas da andlise de contetdo utilizadas para a realizacdo deste
estudo sdo baseadas em Bardin (2016). Esta autora contempla trés etapas que néo
deterministicamente seguem uma ordem cronoldgica, sdo elas: 1) pré-analise que engloba
uma fase intuitiva, porém tem por finalidade possibilitar a operacionalizacdo e sistematizacao
das primeiras ideias; 2) a exploracdo do material, que resulta em aplicar de maneira ordenada
as decisdes tomadas na etapa anterior e envolve a codificacdo e categorizacdo do material; e
3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo, que abrange o processo de tratamento
dos dados brutos, de forma a torna-los significativos, permitindo que possam ser realizadas
inferéncias e interpretacdes, com base nos objetivos propostos pelo estudo.

Nesta pesquisa, optou-se pela analise de conteddo tematica, a qual realiza as
inferéncias com base nos significados vinculados as categorias ligadas ao tema principal da
investigacdo (BARDIN, 2016). Foi selecionada essa forma de analise, pois segundo Bardin
(2016, p. 200) ela “é répida e eficaz”. Desta forma, as categorias e subcategorias tematicas

podem ser observadas no quadro 6 (3).

Quadro 6 (3): Critérios de categorizacdo do material

INSTRUMENTOS DE CATEGORIAS TEMATICAS SUBCATEGORIAS TEMATICAS
COLETA DE DADOS
Questionario Caracteristicas individuais

(JERONIMO, 2009)

Gestédo de projetos na empresa » Cronograma de execuc¢ao dos
(KERZNER, 2006) projetos (TURNER; LEDWITH,;
KELLY, 2010; KEELING;
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INSTRUMENTOS DE
COLETA DE DADOS

CATEGORIAS TEMATICAS

SUBCATEGORIAS TEMATICAS

BRANCO, 2012; PMBOK, 2013)

« Comunicacao na execucéo dos
projetos (KEELING; BRANCO,
2012; PMBOK, 2013)

* Treinamento (MACHADO et al.,
2001; KERZNER, 2006)
eInfraestrutura da empresa
(CORREA; CORREA, 2010)

Gestao da qualidade nos processos
(LUBURIC,2015)

«Satisfacdo dos clientes (FLYNN;
SCHOEDER; SAKAKIBARA, 1993;
PALADINI, 1995)

*Monitoramento (PALADINI, 1995;
KOHLBACHER; GRUENWALD,
2011; PICANCIO, 2011; HORBE et
al., 2015)

*Melhoria continua (SCHMIDT;
ZANINI, 2013; MOVAHEDI; MIRI-
LAVASSANI; KUMAR, 2016)

Entrevistas

Mapa do processo

*Categoria inspirada em Pavani Junior e
Scucuglia (2011); Barbrow e Hartline
(2015).

Formulério da FMEA
*Categorias e
subcategorias de analise
baseadas nas etapas de
aplicacdo do formulério
da FMEA de acordo com
Carpinetti (2016).

FASE 1: Identificacdo dos modos de
falhas e priorizacdo de falhas

Fungdo do processo

Modos de falhas potenciais

Efeito de cada modo de falha

Severidade (S)

Causas das falhas potenciais

Ocorréncia (O)

Controles atuais

Detecgdo (D)

RPN

FASE 2: Proposicdo de melhorias para
solucionar as falhas

Acoes de melhorias

Responsavel e prazo

FASE 3: Anélise dos modos de falhas
ap6s implantagdo das proposicdes de
melhorias

Ac0es implantadas

Reandlise dos indices (O, D)

RPN atual

Fonte: A Autora (2018)

No que se refere ao questionario, com a finalidade de ndo se distanciar dos objetivos

da pesquisa, optou-se por ir a0 campo com as categorias e subcategorias tematicas fechadas

inspiradas na literatura, como pode ser observado no quadro acima. Em relacdo a entrevista

semiestruturada que foi realizada com o gestor e grupo focal da FMEA, a categoria de analise

foi 0 mapa do fluxo do processo de elaboragéo de servico em nuvem, igualmente inspirada na

literatura. Ressalta-se que a construcdo do mapa (desenho) do processo analisado foi realizada
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com auxilio do Software Bizage. Por fim, as categorias e subcategorias de analise da FMEA
foram baseadas nas fases de aplicagéo da ferramenta propostas por Carpinetti (2016).

Os materiais coletados passaram por uma leitura flutuante (BARDIN, 2016) e foram
analisados com base nas categorias e subcategorias mencionadas no quadro 7 (3) com o
auxilio do google docs, word e excel. Dessa forma, a codificacdo dos dados coletados foi
realizada com foco no recorte dos fragmentos (trechos) para analise com base na temética
investigada (BARDIN, 2016). Por fim, a ultima etapa do método de analise do contetdo
consiste no processo de lapidacdo dos resultados e interpretacdo (BARDIN, 2016), o qual

pode ser observado no capitulo seguinte.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados obtidos por meio da aplicacdo do questionario,
entrevista semiestruturada (com o gestor e grupo focal) e aplicacdo da FMEA (formulario)

com base nos critérios expostos no capitulo de procedimentos metodolégicos.

4.1 Questionario

Para que 0s respondentes se sentissem mais seguros, 0 questionario on-line (consultar
apéndice B) assegurou o anonimato dos envolvidos, pois ndo envolveu nenhuma questdo
referente a0 nome ou cargo dos participantes. Portanto, neste subcapitulo os respondentes
foram nomeados de R1, R2, R3, R4, R5, R6 e R7.

A primeira categoria de analise envolveu as carateristicas individuais dos
participantes, desta forma, percebeu-se que 5 dos respondentes possuem idade entre 24-39
(séo elas: 24, 25, 26, 33, 39) anos e 2 participantes com idade superior a 40 anos (sdo elas:
42,44). Em relacdo a formacdo académica, apenas R6 dispbe de ensino superior incompleto e
possui formacdo técnica em informética; os demais participantes possuem ensino superior
completo, envolvendo as areas de gestdo de tecnologia da informacéo, ciéncia da computacéo,
engenharia elétrica (modalidade eletrdnica) e redes de computadores.

No que se refere ao tempo de trabalho na empresa, 4 dos respondentes declaram ter
entre 1-2 anos de experiéncia na empresa (respostas: 1; 1,6; 1,7; 2) e 3 entre 7-21 anos
(respostas: 7, 17, 21). Dessa forma, constatou-se que a maior parte dos respondentes dispde de
pouca experiéncia na empresa, em contraponto com um ndmero um pouco menor de
participantes com larga experiéncia. Segundo Li e Zeng (2014) a experiéncia e conhecimento
da equipe selecionada para a realizagdo da FMEA influenciam no debate sobre a identificacdo
das falhas potenciais, seus efeitos e causas. Entretanto, observou-se que embora a maioria dos
participantes tenham experiéncia entre 1-2 anos, o debate a respeito das falhas, efeitos e
causas nao foram prejudicados, pois a equipe tinha um bom conhecimento a respeito do
processo analisado pela aplicagédo da FMEA.

No que tange as atividades desempenhadas em relacdo ao gerenciamento/ elaboracéo
dos projetos, R1 respondeu “venda técnica”; R2 “trabalha com gerenciamento e execucédo de

atividades e atendimento direto ao ciente”; R3 “pré-venda, arquitetura e entrega”; R4
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gerenciamento de projetos”; RS  “gestdo”; R6  “planejamento/

acompanhamento” ¢ R7 “planejamento do escopo do projeto”. Desse modo, percebeu-se que

os respondentes mesclam suas atividades entre as funcdes de vendas, planejamento, controle e

execucao.

No tocante as certificagOes, apenas um dos respondentes (R2) alegou que ndo possuli,

mas que ira realizar, R6 possui 1 certificacdo e os outros 5 (R1, R3, R4, R5, R7) possuem

mais de uma certificagdo, como pode ser observado no Quadro 7 (4), o qual apresenta as

respostas dos participantes.

Quadro 7 (4): CertificacOes dos respondentes

Respondentes Respostas sobre as CertificacGes dos respondentes
R1 v “Designing and Providing Microsoft Volume Licensing Solutions to Large
Organizations
v ITIL Foundation Certificate in IT Service Management
v Designing, Assessing, and Optimizing Software Asset Management (SAM)
v Volume Licensing Solutions to Small and Medium Organizations
v Microsoft Certified Network Product Specialist (MCNPS)”
R2 v' “Ainda farei”
R3 V' “Microsoft (MCSE, MCSA, MCT)
v" VMware (VCA)
v' CompTIA (CLOUD ESSENTIALS)”
R4 v “Certificagdes Microsoft
v Veeam Backup&Replication”
R5 v “TS: Designing and Providing Volume Licensing Solutions to Large
Organizations
v/ TS: Designing, Assessing, and Optimizing Software Asset Management
(SAM)
v Advanced Solutions of Microsoft Exchange Server 2013
v Core Solutions of Microsoft Exchange Server 2013
v TS: Designing and Providing Volume Licensing Solutions to Small and
Medium Organizations”
R6 v" “ITIL Foundation”
R7 v “MCSA Windows Server 2012 r2,
v" MCSA Windows 8.1,
v" MCSE Cloud Plataform e ITIL”

Fonte: A Autora (2018)

Portanto, constatou-se que a pequena empresa de alta tecnologia (PET) analisada

comporta mao-de-obra qualificada com amplo “conhecimento técnico-cientifico”

(MACHADO et al., 2001, p. 7) ligado a tecnologia, como é o esperado por empresas dessa

natureza de acordo com Alonso (2004).
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Em relacdo a percepcdo dos respondentes sobre quais atividades eles consideravam

principais para o gerenciamento adequado de um projeto e se essas atividades eram realizadas

Na empresa.

R1 respondeu que seria “identificar, dimensionar e entregar”, e que elas sdo
realizadas em partes, pois ocorrem algumas falhas;

R2 destacou a “diviséo de papéis e tarefas bem definidas e acompanhamento
destas tarefas e projetos”, porém ndo respondeu se elas eram realizadas na
empresa;

R3 ressaltou a necessidade de uma “equipe responsavel pela geréncia e ou
uma ferramenta adequada para tal finalidade aliados a um fiel cumprimento
dos devidos processos”, contudo também ndo respondeu se esses quesitos eram
adotados pela PET;

R4 respondeu que seria “ter as ferramentas adequadas ao acompanhamento
dos processos”, entretanto também ndo deixou claro se a empresa dotava essas
ferramentas;

R5 destacou as atividades de “planejamento, execucdo, monitoramento e
controle” e quanto a realizacdo delas na empresa, assim como 0s ultimos
participantes supracitados se absteve de responder;

R6 apresentou as atividades de “planejar e elaborar o projeto com base na
realidade e necessidade, aplicar e acompanhar para verificar se realmente
corresponde as expectativas, corrigir se necessario e finalizar”. Ainda
acrescentou que dentro da equipe de trabalho a qual participa, existem falhas
no acompanhamento;

R7 indicou as atividades de “defini¢cdo do escopo, comunicagao, conhecimento
dos envolvidos, definicdo de cronograma e acompanhamento” e relatou que

elas ndo sdo realizadas na PET.

Observou-se nas respostas dos investigados a presenca das fases da elaboracdo do

projeto propostas pelo PMBOK (2013) que sdo: inicio e planejamento (R1, R2, R5, R6, R7);

implementacdo, monitoracdo e controle (R2, R3, R4, R5, R6, R7); e encerramento (R1). Além

disso, percebeu-se a necessidade de uma equipe de gerenciamento de projetos (R3), assim

como ferramentas de apoio (R3, R4) adequadas ao gerenciamento/ acompanhamento de

projetos.
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A segunda categoria de anélise foi a respeito da gestdo de projetos dentro da PET
investigada e envolveu 4 subcategorias que foram: cronograma de execucdo dos projetos,
comunicacdo na execucdo dos projetos, treinamento e infraestrutura da empresa.

Em relacdo a subcategoria de cronograma de execucdo, quanto as respostas dos

questionamentos sobre a tipologia do cronograma, frequéncia de uso e descricdo de

elaboracdo, encontram-se apresentadas no Quadro 8 (4).

Quadro 8 (4): Perguntas a respeito do cronograma de execucao dos projetos

PERGUNTAS

Qual o tipo utilizado: detalhado ou | Ele é constantemente | Ele é feito para cada

menos burocratico? Por qué? utilizado? Quem utiliza? | departamento? Para cada
etapa do projeto? Descreva
a forma como ele é
elaborado.

RESPOSTAS
“Ndo hd gestdo de projetos | “Como ndo existe um | “Time comercial identifica e

R1 internamente ou pessoas | gestor de projeto cada | acompanha as etapas de
direcionadas a esta atividade. Na | setor ~ gerencia  seus | projeto.  Times  (Cloud,
maioria das vezes € definido uma | projetos alinhado com | DHelp, Infra) dimensiona,
pessoa para evoluir com um | outros setores | executa e entrega do
projeto”. envolvidos . projeto”.

R2 | “Ndo é utilizado”. “N&o utilizado . “Existem alguns processos
mapeados, ele é feito para
cada departamento e na
conversa entre 0s
departamentos. Ha& muitas
variaveis, por isso muitas
etapas ndo estdo cobertas”.

R3 | “Menos burocratico, pois como | “Sim, todos 0s envolvidos | “Ndo sei responder”.
nao existe ferramenta | em projetos (entrega de
especifica’. solugdes) .

R4 | “Detalhado. Para que cada etapa | “E utilizado de maneira | “Cada departamento tem seu
seja acompanhada”. informal e ndo | proprio controle. N&do ha

padronizada. Os gestores | uma padronizagdo ou uma
de cada &rea técnica”. ferramenta especifica sendo
utilizada para tal fim”.

R5 | “Menos burocratico  para | “Sim, 0s envolvidos no | “Para alguns departamentos
facilitar o processo e ganhar | processo de entrega dos | apenas na entrega da
agilidade”. Servigos”. solucéo. Elaborado pelo time

de entrega junto com o
cliente”.

R6 | “O projeto de melhoria interna é | “As  vezes cai no | “E aplicada a todos que
normalmente levantado devido a | esquecimento”. participam do processo”.
ocorréncia de um problema”.

R7 | “Nao se aplica”. “Ndo se aplica”. “Ndo se aplica”.

Fonte: A Autora (2018)
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Desse modo, notou-se que R1 aparentou ter focado sua resposta na gestdo de projetos
de modo geral na empresa, ndo especificadamente em relacdo ao cronograma de execugédo de
projetos. O respondente deixou claro que ndo existe uma gestdo de projetos unificada na
empresa e que por isso, 0 gerenciamento de projetos na PET ¢é realizado em parceria com 0s
setores envolvidos em um projeto especifico. Além disso, R1 descreveu que o projeto se
inicia com a equipe comercial e é realizado pela equipe técnica.

Embora R2 tenha declarado que o cronograma nao é utilizado, quando questionado se
0 cronograma era realizado em cada departamento, para cada etapa do projeto e como ele era
elaborado, o respondente declarou que ele era realizado no dialogo entre departamentos e em
cada departamento, embora envolvesse muitas variareis que nao permitiam a cobertura
completa de todas as etapas. Assim, com base nesse depoimento acredita-se que R2 gostaria
de dizer que ndo existia um cronograma padrdo para a execuc¢do de projetos na empresa e que
ele era realizado de formas diferentes em cada departamento ou entre departamentos.

O respondente R3 revelou que o cronograma utilizado pela PET é menos burocrético,
uma vez gque ndo possui uma ferramenta especifica e que € constantemente utilizado por todos
0s engajados nos projetos. Entretanto, confessou que ndo sabe responder se ele é realizado em
todos os departamentos, para cada fase do projeto, nem de que forma ele é desenvolvido.
Demonstrando uma contradicdo nas respostas, ja que havia declarado anteriormente que o
cronograma era utilizado na empresa e em todos os envolvidos no projeto.

Ja o respondente R4 descreveu que o cronograma utilizado na empresa era o
detalhado, com intuito de acompanhar cada uma das fases, contudo relatou que era utilizado
de modo informal e ndo padronizado por cada gestor da area técnica e que cada setor possuli
seu controle, ndo havendo padronizacdo ou utilizacdo de uma ferramenta especifica. Dessa
forma, identificou-se contrariedade nas respostas, pois, dificilmente uma empresa que nao
possui padronizacdo na elaboragcdo do cronograma de execugdo de projetos envolvem
cronogramas que sejam realmente detalhados.

R5 alegou que o cronograma utilizado era o menos burocratico, com intuito de
simplificar o processo e ser mais agil. Além disso, ele era utilizado pelos engajados no
processo de entrega do servico e desenvolvido por alguns departamentos (somente na entrega
do servico) a partir da jungdo entre a equipe de entrega e o cliente. Assim, observou-se que
segundo R5 o cronograma € utilizado pela equipe responsavel para desenvolver o projeto de
entrega de servico ao cliente, mas que nem todos os departamentos o adotam.

Constatou-se que as respostas dadas por R3 e R5 corroboram com o proposto por

Turner, Ledwith e Kelly (2010), que defendem que as PMEs demandam modelos de
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gerenciamento de projetos menos burocraticos, que sejam concilidveis com as necessidades
de suas estruturas.

Quando questionado sobre qual tipo de cronograma era utilizado pela empresa, R6
demostrou ndo ter compreendido a pergunta, uma vez que a resposta dada fugiu do escopo da
pergunta. E quando questionado se o uso do cronograma é constante e quem o utiliza, R6
respondeu apenas “as vezes cai no esquecimento”, quanto indagado se a elaboracdo de
cronograma era realizada em cada departamento, em cada fase do projeto e sua descricdo, o
respondente afirmou que era utilizado por todos os envolvidos no processo. R7 respondeu ndo
se aplicar para todas as 3 perguntas apresentadas no quadro 9 (4), o que explicitou falta de
entendimento acerca das questfes propostas, dificultando desta forma, o processo de anélise
das respostas.

Ainda sobre o cronograma de realizacdo dos projetos, o quadro 9 (4) apresenta

perguntas a respeito da fiscalizacdo e cumprimentos dos prazos.

Quadro 9 (4): Perguntas a respeito do cronograma de execucao dos projetos com foco na
fiscalizacdo e cumprimento de prazos

PERGUNTAS

Como ocorre a fiscalizacdo do cumprimento | O que acontece se 0 projeto esta atrasado? E se

de prazos? Por que é realizada dessa | ele estiver adiantado?

maneira?

RESPOSTAS

R1 | “Nao é perceptivel o0 acompanhamento | “Atrasado geralmente cliente insatisfeito. Projeto
de prazos”. adiantado néo existe notificagbes .

R2 | “No SAM a fiscalizacdo € atraves da | “Se estiver atrasado, ser4 dado um novo prazo com
agenda. E realizado dessa maneira por | mais urgéncia e um foco maior em atendé-lo. Se
conveniéncia do setor ”. estiver adiantado, procuramos finalizar o mais

rapido possivel para dar vazdo aos outros”.

R3 | “Pipe semanal. Por deciséo do gestor”. | “Nada”.

R4 | “Hoje o controle é realizado através de | “Identificar e tratar individualmente a causa ™.
um documento texto. N&o utilizamos
uma ferramenta especifica para
acompanhamento de cronogramas ”.

R5 | “Pelo responsavel do departamento ”. “Normalmente procura-se entender a causa e como
podemos fazer para acelerar outras etapas. Se
adiantado é alinhado com o cliente o procedimento
a ser adotado .

R6 | “N&o ocorre”. “Nada”.

R7 | “Nao existe fiscalizacdo, apenas | “Reagendamos uma nova data com o cliente e
acompanhamos se as atividades estdo | informamos o motivo da mudanca. Informamos ao
sendo realizadas”. cliente que as atividades foram concluidas antes do

prazo”.

Fonte: A Autora (2018)
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Em relacdo a fiscalizagdo dos cumprimentos dos prazos e por qual motivo ele é
realizado de determinada maneira, R1 afirmou que o acompanhamento dos prazos nédo era
notdrio. Na pergunta seguinte, quando questionado a respeito do que acontece quando o
projeto estd atrasado ou adiantado, ele declarou que quando ha atraso, o cliente fica
insatisfeito e quando esta adiantado, ndo ocorrem notificaces.

R2 declarou que na area de gerenciamento de ativos de softwares (SAM) é utilizada a
agenda, por ser conveniente ao setor e quando ha atraso € elaborado um novo prazo com uma
énfase maior em atendé-lo. Quando o projeto esta adiantado, o foco é em finalizar
rapidamente para poder dar continuidade aos outros projetos.

R3 afirmou que a fiscalizagdo nos cumprimentos dos prazos é por meio da reunido de
PIPE (reuniGes semanais de acompanhamento). No que se refere as consequéncias do atraso
ou adiantamento do projeto, R3 alegou que nada ocorre, pois na sua visdo ndo ha postura
gerencial a respeito do atrasos e adiantamentos dos projetos.

R4 asseverou que atualmente a fiscalizagdo do cumprimento dos prazos ocorre por
meio de documento texto, uma vez que ndo é utilizada uma ferramenta padrdo para a
realizacdo desse cronograma. No que condiz ao adiantamento ou atraso na elaboracdo dos
projetos, R4 alegou que a identificacdo e tratamento das causas ocorrem individualmente.

R5 informou que o responsavel pelo departamento é quem realiza a fiscalizacdo dos
prazos e no que se refere a segunda pergunta, geralmente busca-se compreender a causa do
atraso e o que deve ser feito para acelerar as etapas e quando se esta adiantado, é realizado um
alinhamento com o cliente a respeito do procedimento a ser utilizado.

R6 alegou que ndo ocorre fiscalizacdo de cumprimentos de prazos e que também nada
ocorre em relacdo ao atraso ou adiantamento do projeto. Outrossim, R7 também afirmou que
ndo ha fiscalizagdo, mas explica que ¢ realizado o acompanhamento das atividades que estdo
sendo desenvolvidas e que em caso de atraso no projeto, é reagendada uma nova data e o
cliente é comunicado; ja em caso de adiantamento, o cliente € comunicado que as atividades
foram finalizadas antes do previsto.

Dessa forma, embora seja perceptivel que a fiscalizagdo dos prazos ndo é utilizada de
maneira formal por todos os departamentos, destaca-se que para alcangar o gerenciamento
adequado dos projetos com foco em melhoria continua, é importante que sua fiscalizacdo
regular ndo seja menosprezada (KEELING; BRANCO, 2012).

No que concerne & subcategoria de comunicacéo, 4 (sdo eles: R1, R2, R3 e R6) dos 7
respondentes informaram que todos da equipe sabem 0 que acontece e como esta o

desenvolvimento do projeto. Segundo R1 a comunicacao era realizada na maior parte das
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vezes via e-mail; R2 também alegou que a comunicacdo era realizada por e-mail, mas
acrescentou que em grande parte das vezes ocorriam falhas na comunicagéo; igualmente, R3
indicou que o e-mail era a forma pela qual a comunicacéo era realizada; R4 apontou e-mail ou
reunibes, R5 afirmou que geralmente a comunicacdo ocorria por meio do sistema
administrativo de chamado, através de tickets (ordem de servigo para execucgdo/ ocorréncias),
contudo destacou que muitas vezes os tickets ndo estdo atualizados; corroborando com as
respostas dadas por R1, R2 e R3, R6 também declarou que a comunicacéo era realizada por
e-mail; ja R7 respondeu gque a comunicacdo acontecia por meio da ferramenta planner
(ferramenta de gerenciamento de projetos), pela qual todos tem a possibilidade de
acompanhar as atividades dos projetos e os colaboradores responsaveis. Assim, constatou-se
que devido a comunicacao frequente (embora nem sempre eficaz), ndo ha fiscalizacdo regular.

Quando questionados se havia comunicacdo quando ocorria mudanca na realizacdo do
projeto e como essa comunicagdo ocorria (pergunta 8 b), todos os respondentes indicaram que
eram comunicados quando havia alteragcdo no projeto. E como ela ocorria, R1, R2, R3, R4 e
R6 alegaram que ocorria por e-mail; R5 por meio de “comunicacdo informal” e R7 afirmou
gue a comunicacdo era realizada por meio da ferramenta planner, corroborando com sua
resposta dada no paréagrafo anterior.

Entretanto, R5 apresentou incoeréncia nas respostas, uma vez que declarou que a
comunicacgéo a respeito dos acontecimentos e desenvolvimento do projeto ocorria geralmente
por meio do sistema administrativo e quando questionado sobre como era realizada a
comunicacdo em caso de mudancas do projeto, ele respondeu que geralmente acontecia de
maneira informal.

A validacdo das respostas a respeito da pergunta 8 b da subcategoria de comunicagéo,

ocorreu por meio da pergunta 11 b, como encontra-se apresentado no quadro 10 (4) a seguir.

Quadro 10 (4) - Comparativo entre as perguntas8b e 11 b

PERGUNTAS
8b) Existe comunicacdo quando ha mudanca | 11. b) Como vocé é comunicado sobre o escopo dos
na realizacdo do projeto? Como ocorre? projetos? E quando ha modificacdo, quando e como
vocé é comunicado?
RESPOSTAS
R1 | “Sim, por e-mail”. “95% da comunicagdo é realizada por e-mail”.
R2 | “Sim, por e-mail”. “Via e-mail. Ap6s modificacdo e também por e-
mail”.
R3 | “E-mail”. “Eu que defino o escopo junto ao cliente”.
R4 “Sim, via e-mail . “Via e-mail”
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(...Continuacao)

PERGUNTAS

8b)Existe comunicacdo quando ha | 11. b) Como vocé é comunicado sobre o escopo dos
mudanca na realizagdo do projeto? | projetos? E quando hd modificacdo, quando e como

Como ocorre? vocé é comunicado?
RESPOSTAS
RS | “Sim, normalmente  através  de | “Normalmente o escopo segue um modelo padrdo e
comunicagdo informal”. nao sofre muitas modificagcdes para entrega’”.
R6 “Sim, por e-mail”. “Por e-mail ”

R7 | “Sim, através da ferramenta informada | “Faz parte da minha funcdo realizar o
acima(Planner) --- Registramos a | planejamento do escopo dos projetos, as
mudanca na ferramenta, em seguida os | informagdes em caso de mudancas sdo enviadas
envolvidos no projeto recebem uma | através da ferramenta de gerenciamento de
notificagdo informando a mudanga”. atividades, por e-mail e informalmente por telefone
ou pessoalmente”.

Fonte: A autora (2018).

Dessa forma, comparando as respostas das perguntas percebeu-se que R1, R2, R4 e
R6 mantiveram a mesma resposta, indicando que a comunicacao era realizada por e-mail; R7
também manteve a mesma linha de raciocinio, declarando que a comunicacdo era realizada
por meio da “ferramenta de gerenciamento de atividades” (planner), porém acrescentou a
possibilidade do uso do e-mail e comunicacdo informal; ja R3 e R5 apresentaram respostas
diferentes para as questdes, na primeira questdo, R3 havia declarado que a comunicacdo
ocorria por e-mail e na segunda, alegou que ele era quem definia 0 escopo em conjunto com
o cliente apresentando, dessa forma, incongruéncia nas respostas; outrossim, R5 declarou na
primeira pergunta que a comunicagdo era realizada de maneira informal, enquanto que na
segunda alegou que “normalmente o escopo segue um modelo padrdo e ndo sofre muitas
modificagoes para entrega”, indicando novamente inconsisténcia nas respostas.

A pergunta seguinte investigou se existia comunicacdo quando havia divergéncia de
opinido na realizacdo do projeto e em caso de resposta positiva, cOmo essa comunicacao
ocorria. Nesse sentido, R1 respondeu que sim, e que a comunicagao era realizada por e-mail,
R2 tambeém respondeu que sim e mencionou que a comunicacao é realizada normalmente em
reunido, mas que era registrada por e-mail; R3 indicou apenas que a comunicacdo era
realizada por “reunido”; R4 assim como R2, afirmaram que a comunicagao ocorre por meio
de reunides e em seguida, registrada por e-mail; R5 respondeu que geralmente ndo existia
comunicagdo, assim como R6 que indicou que a comunicagdo também ndo acontecia; R7
declarou que a comunicacdo ocorria sim, e que era realizada por meio de reunides de
planejamento, nas quais os envolvidos se reuniam a cada 3 dias para definir a melhor

estratégia.
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Também foi questionado se existia algum sistema de reunido para discutir como esta
sendo realizado o projeto e se estd dentro do esperado pelo cliente, em caso de resposta
positiva se indagou a respeito de como isso ocorre e qual a periodicidade. Nesse ambito, R1
respondeu que sim, e que o skype for business era utilizado para a realizacdo de reunides em
geral, porém ndo indicou a periodicidade; R2 alegou que havia reunides semanais a respeito
do andamento dos projetos, que eram registradas e ficavam disponiveis no repositério de
conhecimento; R3 informou a reunido de PIPE, que se pressupde que seja a mesma reunido

citada por R2; R4 afirmou que:

“parte dos projetos sdo iniciados por uma reunido de kick-off! presencial onde uma
ATA com todos os pontos alinhados e encaminhamentos é enviada por e-mail aos
participantes. No decorrer do projeto, as comunica¢des sdo, na maioria das vezes
realizadas por e-mail ou Skype For Business”.

O respondente R5 apontou que em alguns departamentos sim e semanalmente; R6
declarou apenas que “sim”, mas ndo forneceu nenhuma outra informacdo e R7 sustentou a
resposta dada no parégrafo anterior, ratificando que era realizada “1 reunido a cada 3 dias
com os envolvidos para definicdo de planejamento ” e acompanhamento das atividades.

Portanto, contatou-se a preferéncia pelo uso de e-mails e reunides para a realizacdo da
comunicacdo na PET, e embora ndo exista um padrdo de comunicacdo adotado por todos os
departamentos, na maioria deles se percebe algum tipo de mecanismo que viabilize essa
comunicacdo. Assim, vale ressaltar que a comunicacdo é essencial para boa execucdo de
projetos, pois falhas na comunicacdo é o ponto de partida de muitos conflitos organizacionais
(KEELING; BRANCO, 2012).

No que tange a subcategoria de treinamento, foi perguntado se os respondentes
participavam de algum treinamento e em caso de resposta positiva, com que frequéncia e se
ndo, por qué. Destaca-se que 6 (sdo eles: R1, R2, R3, R4, R5, R7) dos 7 participantes
responderam que sim. R1 e R5 responderam que realizam treinamento mensal; R2 que
normalmente realiza via Microsoft e a frequéncia varia bastante; R3 que realiza quando existe
a possibilidade e € gratuito; R4 alegou que faz semestralmente; R6 informou que ndo faz, pois
ndo existe treinamento; e R7 declarou que dedica 1 hora, todos os dias, ao treinamento da
certificacdo ITIL OSA, relacionada a praticas de referéncia em servicos de TI.

Quando indagados se a empresa estimula os colaboradores a realizarem treinamento/
capacitacdo, 6 (sdo eles: R1, R2, R3, R4, R5 e R7) dos 7 respondentes assinalaram que sim.

R1 informou que o estimulo ocorria “através das parcerias com os fabricantes”; R2 informou

Termo técnico utilizado pela equipe para se referir a reunido de abertura do projeto.
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que ocorria “por conversas, enfatizando a importancia dos treinamentos e certificagcdes”; R3
declarou que a empresa estimulava os funcionarios a realizarem treinamentos “para fins de
melhoria pessoal”; R4 informou que o estimulo ocorria “através de certificacbes e
treinamentos”; R5 afirmou que seria “divulgando os treinamentos disponiveis e promovendo
treinamento”; R6 ratificou a resposta dada no paragrafo anterior e indicou que ha incentivo e
R7 destacou o estimulo por meio “de bonificagdes para estimular os colaboradores”.

Com base nas respostas obtidas, percebeu-se que a maioria dos participantes relataram
que realizam treinamento regularmente e que a empresa incentiva os colaboradores a realiza-
los, 0 que € caracteristica de empresas de alta tecnologia. Essas empresas por estarem situadas
em contexto de elevada competitividade (BALKIN; MARKMAN; GOMEZ-MEJIA, 2000),
buscam vantagem competitiva a partir de incentivo a capacidade intelectual de seus
colaboradores e na retencdo de talentos.

No que condiz com a subcategoria de infraestrutura, os participantes foram
questionados se a infraestrutura da PET era adequada a realizacdo dos projetos e apenas 3 (sdo
eles: R1, R4 e R5) dos 7 participantes responderam que sim, desta forma percebe-se que a
maioria dos respondentes acredita que a infraestrutura da organizacdo ndo é adequada para a
realizacdo dos projetos. Nesse ambito, R1 respondeu que acredita que a empresa tem
infraestrutura adequada, entretanto ressalta que a estrutura fisica necessita de ajustes; R2
indicou que na sua percepgdo a infraestrutura ndo € adequada e destacou que o espaco fisico é
reduzido; R3 também relatou que a infraestrutura ndao é adequada e mencionou que a empresa
“nado possui ferramentas adequadas nem dispde de equipe especializada e ou responsavel por
tal finalidade”; R4 acredita que a infraestrutura é adequada e acrescentou que 0s projetos sao
fortemente dependentes do link de internet, o qual apresenta problemas eventualmente, que
sé&o resolvidos pelo link de contingéncia; R5 respondeu positivamente em relacdo & adequacao
e acrescenta que o monitoramento do projeto poderia ser realizado por meio do sistema
administrativo, porém, isso demandaria comprometimento dos envolvidos em manté-lo
atualizado; R6 respondeu que ndo acredita que a infraestrutura seja adequada e justificou
alegando que ndo havia uma gestdo de projetos na empresas; € R7 também respondeu que a
infraestrutura ndo era adequada, pois a empresa ndo possui ferramentas apropriadas, nem
pessoal destinado ao gerenciamento de projetos.

Dessa forma, observou-se que a questéo de infraestrutura levantada pelos respondentes
ndo envolveu apenas aspectos de estrutura fisica, mas também de apoio ao desenvolvimento
das atividades de gerenciamento (R6, R7) e monitoramento (R5) de projetos. Assim, destaca-

Se que € preciso garantir que a operacdo possua capacidade apropriada para assegurar 0 bom
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atendimento da demanda (CORREA; CORREA, 2010), isso envolve estrutura fisica
adequada, gerenciamento, monitoramento e ferramentas de apoio gerencial, a exemplo da
ferramenta FMEA, que atua no gerenciamento de falhas, melhorando a qualidade dos
processos envolvidos no desenvolvimento dos projetos.

Também foi indagado se a quantidade de salas, computadores e impressoras eram
adequados a realizacdo dos projetos e 3 (sdo eles: R1, R5, R6) participantes responderam que
sim e 4 (sdo eles: R2, R3, R4, R7) que ndo, indicando que a maioria dos participantes ndo
acredita que a infraestrutura fisica da empresa é adequada a realizacdo dos projetos.

Quanto a categoria de gestdo da qualidade nos processos, a questdo 11 a envolveu na
subcategoria de satisfacdo do cliente. Nesse contexto, sobre as especificacdes do escopo do
projeto, no quesito satisfacdo do cliente, os respondentes foram questionados como eram
realizados o gerenciamento e esclarecimento das exigéncias do cliente e R1 respondeu que era
“através de reunides”; R2 alegou que era “através de reunido presencial e/ ou online”; R3
informou que era por meio da “reunido de kick-off”; R4 explicou que o gerenciamento e
esclarecimento das exigéncias dos clientes ocorriam “via telefone ou Skype, sempre
formalizada via e-mail ou ticket”; R5 descreveu que o gerenciamento e os esclarecimentos
ocorriam “na reunido de abertura do projeto”, na qual se realizava alinhamento do escopo,
cronograma e diretrizes para a realizacdo; R6 apontou que poderia ser realizado por “telefone,
em reunido ou por e-mail”’; e R7 respondeu que nao se aplica.

Desse modo, observou-se que ndo existe um processo padréo entre os departamentos
para realizacdo do gerenciamento e esclarecimento das exigéncias do cliente (com vistas a sua
total satisfacdo), o que pode acarretar falhas na prestacdo dos servicos e consequentemente,
gerar insatisfacdo no cliente. Entretanto, a maioria dos respondentes buscam atender essas
exigéncias da maneira mais conveniente a seu departamento, seja por meio de reunides (sdo
eles: R1, R2, R3, R5), ou outras formas como telefone, Skype ou por-e-mail.

Ja as perguntas 12 e 13 da categoria de gestdo da qualidade nos processos
comportaram a validagdo das perguntas sobre a categoria de gestdo de projetos na empresa.
Assim, sobre o gerenciamento do desenvolvimento dos projetos, se indagou qual a
metodologia que a empresa adotava (pergunta 12). R1 declarou que néo se utilizava nenhuma
metodologia; R2 e R5 que ndo havia metodologia definida; R3 e R7 responderam que a
pergunta ndo se aplica; e R4 e R6 sinalizaram que ndo sabiam responder.

Posteriormente, foi questionado se havia algum tipo de padronizacdo no
desenvolvimento dos projetos e em caso de resposta positiva, como ocorre e de negativa, por

gue ndo ocorre (pergunta 13). Nessa perspectiva, o respondente R1 alegou que ndo havia
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padronizacdo, mas na justificativa explicou que ndo sabia responder; R2 informou que néo
existia padronizagéo e que cada departamento tinha seu padréo e em alguns, ndo havia padréo;
R3 declarou que também néo havia padrdo, mas na justificativa escreveu apenas néo se aplica;
igualmente R4 apontou que ndo existia padronizacdo devido a auséncia de definicdo interna;
R5 respondeu que havia padronizacdo e explicou que geralmente “a entrega dos projetos
segue 0 mesmo padréo que foi desenvolvido baseado no historico de entregas”; R6 declarou
gue ndo existia padrao e que “nunca foi pensado nisso”; e R7 também informou que ndo ha
padrio e que existe a “falta de um gerente de projetos para realizar a definicdo de
padronizacdo”.

Desse modo, exceto R1 que deixou claro ndo ter conhecimento sobre o conteido da
pergunta e R3 que mencionou que a pergunta nao se aplica a sua realidade, 4 dos participantes
afirmaram que ndo existe padronizacdo no desenvolvimento dos projetos. Corroborando com
0 exposto por Kozlowski e Matejun (2016) ao mencionar que o gerenciamento de projetos em
empresas de pequeno porte habitualmente englobam aplicagdo limitada de ferramentas de
gestdo formais.

Em relacdo a subcategoria de monitoramento de processos, foi indagado quais
instrumentos eram utilizados para monitorar os processos. R1 respondeu “ndo existe”; R2
apontou as ferramentas “sharepoint e agenda”; R3 alegou que a pergunta nao se aplica; R4
informou que seria por meio de “reunides de acompanhamento periddicas”; R5 apontou
“reunides semanais de acompanhamento”; R6 revelou que ndo havia “nenhum”; e R7 indicou
que a pergunta “nao se aplica”.

Assim, constatou-se que ndo existe uma monitoracdo padrdo dos processos nos
departamentos da empresa 0 que vai de encontro com o proposto por Picancio (2011), que
defende que é ao fornecer recursos para 0 monitoramento da gestdo da qualidade dos
processos administrativos e de producdo, que a empresa eleva sua competitividade e
eficiéncia.

No que se refere aos instrumentos de monitoramento de falhas nos processos, R1
afirmou que “ndo existe”; R2 respondeu que era o “sharepoint”; R3 alegou novamente que a
pergunta ndo se aplica; R4 indicou que ndo existe uma ferramenta especifica; R5 “reunides
semanais e acompanhamento”; R6 respondeu “varias”, porém nao citou nenhuma; e R7
apontou que a pergunta “ndo se aplica”. Entre 0s que responderam que a pergunta ndo se
aplica e os que alegaram que ndo existe monitoramento especifico de falhas nos processos na
PET, observou-se as respostas de R1, R3, R4 e R7; R2 que novamente citam a ferramenta

“sharepoint” como instrumento de monitoracdo, neste caso, de falhas nos processos; R5
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manteve a resposta das reunides semanais; ¢ R6 respondeu “varias”, mas ndo especificou
quais, o que dificultou a analise. Assim, notou-se que ndo existem instrumentos padronizados
de monitoracdo de falhas nos processos para todos os setores da empresa, 0 que reforcou a
importancia da aplicacdo da FMEA, que auxilia no monitoramento do processo com foco na
prevencéo/ correcdo de falhas (CLAXTON; CAMPBELL-ALLEN, 2017) por meio de equipe
multidisciplinar (MAYADEV et al., 2015).

No que tange aos instrumentos de monitoramento, quando 0S processos ndo estio
sendo realizados conforme as especificagcdes da empresa ¢ do projeto, R1 descreveu que “ndo
existe”; R2 informou que seria o “sharepoint”; R3 declarou que esse episddio ainda ndo tinha
acontecido com ele; R4 mencionou que seria os “e-mails”; RS afirmou que “0s ajustes sdo
definidos nas reunides semanais de acompanhamento”; R6 respondeu apenas “ndo”; e R7
“ndo se aplica”. Portanto, mais uma vez é notorio, a falta de instrumentos de padronizacdo no
monitoramento dos processos na pequena empresa de alta tecnologia analisada, indicando um
gerenciamento inadequado dos processos gerenciais.

No que condiz a subcategoria de melhoria continua, quando questionados se a empresa
buscava a melhoria continua, por meio da gestdo da qualidade de seus processos, 5
participantes responderam que ‘“ndo” e 2 que “sim”. Em relacdo a justificativa de suas
respostas, R1 justificou seu “sim” alegando que “atualmente ja existe um entendimento de que
é necessario a definicao de processos internos para melhor qualidade na entrega de produtos
e servicos”; R2 também afirmou que sim e justificou que seria por meio da “implantacdo do
ITIL”; R3 respondeu que ndo, mas na justificativa indicou que a pergunta ndo se aplica; R4
declarou que néo e justificou explicando que “até 0 momento, ndo houve nenhum programa
de melhoria de qualidade dos processos”; R5 também afirmou que ndo e informou que
“ainda nédo foi implantado”; R6 assinalou que ndo e justificou apenas escrevendo “ndo”; e
R7 respondeu que néo e justificou-se alegando que “ndo existem processos definidos”.

Nesse ambito, observou-se que a maior parte dos respondentes ndo acreditavam que a
empresa buscava a melhoria continua por meio do gerenciamento da qualidade de seus
processos, pois ndo existia na organizagdo um programa padrdo direcionado para essa
finalidade e ndo havia defini¢do de processos.

Por outro lado, R1 destacou que ja existe a compreensdo dentro da organizacdo da
necessidade de definicdo dos processos internos com o objetivo de aperfeicoar a qualidade
dos servigos e que ja se adota o ITIL segundo R2.

Por fim, quando questionados se gostariam de relatar alguma informacgéo adicional,

apenas R2 e R4 se pronunciaram, R2 acrescentou que a empresa tem boas iniciativas, mas ndo
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consegue dar continuidade as iniciativas propostas e R4 sugeriu “utilizar uma ferramenta

padréo para gerenciamento dos projetos e acompanhamento dos processos”.

4.2 Entrevistas

Neste subcapitulo, encontram-se apresentados os resultados da entrevista realizada
com o gestor no dia 27/07/2017 e com o grupo focal da FMEA (no dia 15/08/2017: entrevista
semiestruturada, e no dia: 08/11/2017: validacdo do mapeamento). Com o intuito de
resguardar as identidades dos entrevistados, neste subcapitulo o gestor foi nomeado de GS e
os participantes do grupo focal da FMEA foram nomeados de P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7 e P8.

Essas entrevistas deram origem ao mapeamento do processo de elaboracdo de servico
em nuvem (consultar apéndice C), que segundo Pavani Janior e Scucuglia (2011) consiste na
construcdo de uma representacdo gréfica, que visa identificar etapas importantes e fluxo de
decisdes do processo (BARBOW; HARTLINE, 2015), o qual vai desde a atividade inicial,
passando pelas atividades de processamento, até chegar no output/ fim (ROTONDARO,
2012).

Partindo desse principio, tanto o GS quanto a equipe da FMEA mencionaram que o
processo se iniciava na area comercial, por meio de contato inicial com cliente. Entretanto, foi
destacado que nem sempre o contato inicial partia da area comercial. Contudo, para fins de
analise da FMEA e mapeamento do processo em questdo, considerou-se (com o
consentimento da equipe) que o contato inicial com o cliente partia do setor comercial, que
identificava a oportunidade de comercializagdo do servigo, por meio de comunicagdo com 0
cliente. Nessa oportunidade, o comercial se questionava se era possivel realizar a negociacdo
sozinho ou se era necessario o auxilio da pré-venda técnica. Como pode ser observado no

depoimento de P2:

“Basicamente, o primeiro contato é, quando é cliente novo né, a gente tem que
identificar alguma oportunidade nesse sentido, [...] essa apresentacdo inicial é do
comercial, [...] no segundo momento, caso o cliente, tenha alguma divida, ou queira
aprofundar mais em relagdo ao que a gente esta oferecendo a ele, [...] se envolve o
corpo técnico, ai é onde entra a parte de pré-vendas|...]”.

Se o comercial ndo precisar de auxilio, ele mesmo elabora a proposta, encaminha para
o cliente, o cliente analisa a mesma e envia a resposta para o comercial, este recebe a proposta
e analisa a resposta do cliente para dar continuidade ao fluxo do processo. Se o cliente

aprovou a proposta, o comercial realiza o fechamento da mesma e comunica a equipe técnica
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para realizar a reunido de abertura do projeto (reunido de kick-off) em conjunto com o cliente
e o financeiro, para que ele tenha a previsdo de recebimento; se o cliente ndo aprovou a
proposta, o comercial questiona se o cliente gostaria que a proposta fosse refeita, em caso de
resposta positiva e ainda, considerando que o comercial ndo necessite da equipe técnica, ele
refaz a proposta e a encaminha novamente ao cliente, em caso de resposta negativa (pois o
cliente pode ter fechado a proposta com o concorrente), o processo chega ao fim.

Ja se o comercial precisar de auxilio, 0 mesmo ¢ solicitado a pré-venda técnica (que
faz parte do setor técnico, juntamente com a equipe de execucdo técnica que envolve 0s
técnicos de todos os servicos em nuvem oferecidos pela empresa) que realiza a apresentacao
do servico mais tecnicamente para o cliente e de acordo com P2 “quando a area técnica se
envolve, [...] ela dimensiona as necessidades do cliente [...]”. Dessa forma, a area técnica
identifica a necessidade, elabora a proposta, encaminha para o comercial, este recebe a
proposta e envia para o cliente, que analisa a proposta e envia a resposta para o comercial,
este Ultimo recebe a proposta e analisa a resposta do cliente. Em caso de resposta positiva, 0
comercial realiza o fechamento da proposta e comunica a equipe técnica para realizar a
reunido de abertura do projeto em conjunto com o cliente e ao financeiro, para que ele tenha a
previsdo de recebimento. Em caso de resposta negativa, o comercial indaga se o cliente
gostaria que a proposta fosse refeita, e se ele responder que néo, o processo chega ao fim; em
caso de resposta positiva e agora considerando que o comercial necessita da equipe técnica, 0
comercial encaminha a proposta ao setor técnico, que recebe, refaz e envia a proposta
novamente para o comercial, que recebe e encaminha novamente ao cliente, dando
continuidade ao ciclo ja descrito.

Quando a proposta for aprovada (seja por elaboragdo do comercial ou equipe técnica),
gue o comercial comunicar ao financeiro a previsdo de recebimento e ao setor técnico para
iniciar a reunido de abertura do projeto (em comunicagdo com o cliente), o fluxo do processo
segue 0 mesmo caminho que é a elaboracdo do servico, o feedback do status do projeto
(sempre em comunicacdo com o cliente) e a finaliza¢éo do servigo.

Ao finalizar o servico, a equipe técnica entrega 0 mesmo ao cliente juntamente com o
envio de e-mail com o resumo do que foi realizado e aviso de que vai comunicar ao financeiro
que pode realizar a cobranca. Entdo, o cliente recebe o servico e o e-mail, realiza a
conferéncia, se estiver tudo conforme o combinado, 0 processo Se encerra (apenas no setor
técnico), pois o cliente tem sua atividade atendida. J& se o cliente achar que ndo estd tudo

conforme o combinado, ele avisa ao setor técnico, este realiza 0s ajustes necessarios,
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encaminha o servigo e o e-mail novamente para o cliente, que recebe, realiza a conferéncia e
pode seguir um dos dois caminhos j& descritos.

Em paralelo com a entrega do servico ao cliente segundo P5:

“o financeiro fica aguardando a equipe técnica para finalizar o servigo,
guando a equipe técnica finaliza o servico [...] comunica ao financeiro, a
gente fatura, quando a gente fatura, que o cliente paga, finaliza o processo”.

Nesse sentido, de maneira mais detalhada, o setor técnico comunica ao financeiro que
pode realizar a cobranca, o financeiro entdo emite a cobranca, encaminha a cobranca
juntamente com a nota fiscal para o cliente, o cliente recebe e o financeiro fica aguardando a
confirmagdo do pagamento, se este for confirmado o processo de fato de encerra, se ndo,
continua a cobranca até a realizacdo do pagamento.

Como a empresa ndo investia no mapeamento de seus processos, a construcdo da
modelagem do processo (consultar apéndice C) de elaboracdo de servico em nuvem
demandou dedicacdo e tempo, para se obter um desenho que estivesse 0 mais proximo
possivel da realidade da empresa, e consequentemente, fosse aprovado pela equipe da FMEA.

Além disso, por se tratar de pequena empresa de alta tecnologia, foi observado que a
estrutura organizacional € reduzida, contando apenas com o setor comercial, técnico e
financeiro, corroborando com o proposto por Jerénimo (2009) que alegou que essas
organizacBGes possuem estruturas mais simples, flexiveis (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA,
2010) e consequentemente menos burocréaticas (JERONIMO; MEDEIROS, 2012). Também
se observou que o contato com o cliente € constante em todas as fases de execucdo do
processo de elaboragdo do servico, o que ratifica 0 mencionado por Jerdonimo e Medeiros
(2012) ao declararem que habitualmente a relacdo com o cliente em organizagbes dessa
natureza, sdo proximas.

Por outro lado, detalhes sobre as falhas que podem ocorrer nesse processo encontram-
se expostas no subcapitulo seguinte que conta com as etapas de aplicacdo da ferramenta
FMEA.

4.3 FMEA

Com o intuito de facilitar o entendimento acerca dos resultados das fases de aplicacao
do formulario da FMEA (consultar Apéndice D), este subcapitulo encontra-se categorizado
em trés fases de execucdo, sdo elas: fase 1, que envolveu desde a definicdo do processo



72

analisado até o célculo do RPN; fase 2, composta pela elaboragdo de proposicbes de
melhorias para as falhas consideradas prioritérias; e fase 3, reandlise dos indices para
verificacdo da eficécia das solucdes propostas (CARPINETTI, 2016).

4.3.1 Fase 1

A primeira fase de aplicagdo do formulario contou com a participagdo de 8
colaboradores dos 3 departamentos da empresa: comercial, financeiro e técnico. Assim, ainda
com objetivo de preservar as identidades dos participantes como mencionado nos subcapitulos
anteriores, os integrantes da equipe da FMEA continuam com os nomes de P1, P2, P3, P4, P5,
P6, P7 e P8.

Dessa forma, a aplicacdo do formulario da FMEA iniciou com a defini¢do do processo
que seria analisado, 0 qual a equipe optou pelo processo de elaboracdo de servico em nuvem.
Em seguida, os participantes foram questionados sobre qual era a fungdo desse processo e o

P3 relatou:

[...] todo trabalho que a gente faz com nuvem, pelo menos eu tenho essa ideologia, e
no meu ponto de vista todos deveriam ter, € ouvir o cliente [...] quais sdo as
necessidades [...] e também notar qual é a realidade atual dele[...].

Nessa oportunidade, os demais membros da equipe foram indagados se concordavam
que o processo analisado teria essa funcdo, no caso, a funcdo de levantar as necessidades e a
realidade atual do cliente e todos concordaram. Desse modo, entende-se que ouvir o cliente,
buscar atender suas necessidades e investigar a realidade atual de seu negdcio, esta
diretamente relacionado com a gestdo da qualidade nos processos, que consiste na orientagdo
das acdes de producdo para o total atendimento do cliente (PALADINI, 2011).

Em seguida, levantou-se os possiveis modos de falhas que poderiam ocorrer no
desenvolvimento do processo de elaboragdo de servico em nuvem e foram identificados 11

modos de falhas. Conforme exposto no quadro 11 (4) a seguir.

Quadro 11 (4) — Modos de falhas

Modos de falhas potenciais

Falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccéo de clientes

Falha na definigdo de prazos para o cliente da entrega dos servicos

Falha na definig8o de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho
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(...Continuacéo)

Modos de falhas potenciais

Falha na visibilidade do processo pelo financeiro apés a provacédo da proposta

Falha na Identificacdo da real necessidade do cliente

Falha no estabelecimento das condi¢es comerciais para o cliente

Falha na transferéncia da comunicagdo do comercial para a area técnica

Falha no alinhamento das expectativas do cliente antes da execucéao

Falha no acompanhamento da execucdo e entrega do servico

Falha na documentacdo de ocorréncias e informac@es por escrito

Falha no Redimensionamento do novo prazo em virtude das urgéncias

Fonte: A autora (2018).

O respondente P3 apontou a falha no acompanhamento da oportunidade de
prospeccao de clientes e explicou que em varios momentos é importante insistir em manter
contato com o cliente, com o intuito de ndo perder a oportunidade de fechar um negdcio,
também alertou para a falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servi¢cos
e a falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho
como pode ser observado neste fragmento: “[...] outra coisa é também que a gente precisa
definir prazo do cliente e das equipes internas, que é uma coisa que tem muito problema
[...]".

Outras falhas foram apresentadas pelos respondentes P5, P7 e P4. P5 indicou a falha
na visibilidade do processo pelo financeiro apds a provacao da proposta, uma vez que se
o financeiro ndo for informado que a venda foi concretizada, ele fica impossibilitado de
realizar a cobranca; P7 ressaltou a falha na identificacdo da real necessidade do cliente e
destacou que ¢é importante “[...] ofertar aquilo que o cliente realmente precisa, porque a
proposta é passar para o cliente algo que vai de fato suprir a necessidade dele”, o que nem
sempre ocorre na empresa; P4 destacou a falha no estabelecimento das condicdes
comerciais para o cliente que é perceptivel a partir deste fragmento:

pode haver falha também na hora de passar a proposta do estabelecimento das
condicOes, isso € uma coisa que acontece ainda, que é ndo esta clara as condi¢Ges
comerciais para o cliente, ou esta dibia, ou esta passando informacdo que nao é mais
valida, ou que ndo é possivel.
Além disso, P4 também acrescentou que “é um ponto crucial e que pode gerar muita
falha, é a transferéncia de conhecimento do projeto da equipe comercial, para equipe de
execugdo”, o que ficou classificado como falha na transferéncia da comunicagdo do

comercial para a area técnica. Outra falha indicada por P4 foi a de “alinhar as expectativas
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antes da execugdo, porgue uma coisa que acontece muito é o qué? O cliente comprar uma
coisa, mas esta querendo outra”. Nesse sentido, faz-se necessario realizar o alinhamento das
expectativas antes da execucéo.

P4 também identificou a falha no acompanhamento da execucdo e entrega do
servigo, ao declarar que “da mesma forma que tem o acompanhamento da proposta, da
oportunidade, tem que ter o acompanhamento da implantacdo do projeto da entrega do
Servico” e novamente acrescentou mais uma falha ao retratar que “uma das possiveis falhas €
0 ndo registro das ocorréncias”, deixando claro que os colaboradores ndo tém o habito de
registrar/ documentar as informacfes e ocorréncias por escrito, em muitos momentos, a
comunicacdo € realizada de maneira informal, o que dificulta o acompanhamento das
atividades.

Por fim, P1 apontou a falha no redimensionamento do novo prazo em virtude das
urgéncias e explicou que as vezes a PET lida com situagdes de grande urgéncia, o que acaba
desviando o foco dos projetos que estdo em andamento. Entretanto, a grande questdo dessa
falha é que se deve ficar atento para que o redimensionamento desse novo prazo seja de fato
correto, a fim de que a remarcacao ndo se torne um habito.

Destarte, observou-se que neste primeiro momento, a equipe nédo teve dificuldades em
levantar os possiveis modos de falhas que poderiam ocorrer no processo de elaboracdo de
servico em nuvem, 0 que demonstrou que 0s participantes tinham conhecimento das
potenciais fragilidades do processo. Nesse sentido, como apontado por Claxton e Campbell-
Allen (2017) uma equipe que tenha conhecimento profundo do processo pode contribuir para
melhores resultados da utilizagdo da FMEA.

Apo0s a identificacdo das possiveis falhas, se iniciou o questionamento a respeito dos
efeitos de cada uma dessas falhas e sua pontuacdo de severidade (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSON, 2009). Como encontra-se sintetizado no quadro 12 (4).

Quadro 12 (4) — Modos de falhas, efeitos e severidade

Modos de falhas potenciais Efeito de cada modo de falha potencial Severidade
S
Falha no acompanhamento da Perda de oportunidade da concretizagdo da venda e 7
oportunidade de prospeccéo de insatisfacdo do cliente
clientes
Falha na definigdo de prazos para o Atraso na entrega do servico para o cliente 8
cliente da entrega dos servicos
Falha na defini¢do de prazos 1)Atraso na entrega do servico para o cliente; 2) perda de 4
internos de cumprimento de oportunidade (no caso do comercial)
cronograma de trabalho
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Modos de falhas potenciais Efeito de cada modo de falha potencial Severidade
)
Falha na visibilidade do processo Perda de dinheiro para a organizacao 10
pelo financeiro ap6s a provagao da
proposta
Falha na Identificacdo da real 1)Comprometimento da imagem da empresa; 8
necessidade do cliente 2)Insatisfacdo do cliente que investiu dinheiro e ndo teve
sua necessidade atendida;
Falha no estabelecimento das Perda de negdcio 7
condi¢Bes comerciais para o cliente
Falha na transferéncia da Descontentamento do cliente por ndo alcancar o 7
comunicacdo do comercial para a resultado desejado
area técnica
Falha no alinhamento das Descontentamento do cliente por ndo alcancar a 7
expectativas do cliente antes da expectativa esperada
execucao
Falha no acompanhamento da Insatisfacdo do cliente em diferentes graus de 5
execucao e entrega do servico descontentamento e danificacdo no desempenho
Falha na documentacéo de Informalidade nos processos e ha comunicagdo 9
ocorréncias e informagdes por
escrito
Falha no Redimensionamento do Redimensionamento equivocado do tempo e insatisfagéo 7

novo prazo em virtude das
urgéncias

do cliente

Fonte: A autora (2018)

Portanto, em relacdo ao efeito e o valor da severidade para a falha no

acompanhamento da oportunidade de prospeccdo de clientes, destacam-se 0s seguintes

fragmentos:

“Perder a oportunidade por concorréncia é uma coisa, [...] agora perder, porque vocé

deixou de acompanhar aquilo ali eu acho que é uma falha grave (P2)”.

“Digamos assim, isso faz parte de uma das principais fun¢Ges de quem esta na
fungdo comercial, assim, é a base. Dito isso, que é uma coisa que faz parte do dia-a-
dia. Saber que quando vocé ndo executa a parte de follow-up com o cliente,
infelizmente eu tenho que ser realista, ndo chega a ser catastréfico, vocé pode perder
uma oportunidade (P4)”.

“[...] uma falha nesse caso dai pode resultar em um descontentamento para o cliente
e consequentemente insatisfacdo dele. E uma coisa catastrofica? Ndo é. Eu colocaria
em minha opinido, moderado (P8)”.

Desse modo, apés a exposicao das opinides, a equipe chegou no consenso que o efeito

dessa falha seria a perda da oportunidade de concretizacdo da venda e insatisfagdo do cliente

e, atribuiram valor final de severidade 7.

No que se refere ao efeito e atribuicdo da pontuacdo de severidade para falha na

definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servicos, 0s participantes concordaram que o
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efeito dessa falha seria o atraso da entrega do servico para o cliente e que dariam severidade
8.

No que tange a falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma
de trabalho, a equipe concordou que os efeitos para esse modo de falha seriam: o atraso na
entrega do servico para o cliente e a perda de oportunidade (no caso do comercial).
Entretanto, apontaram que a nota de severidade dessa falha seria 4, levando em consideragéo
que eles podem encontrar dificuldade inesperada na elaboracdo do servico como explicado
por P3, ou “as vezes 0 prazo ndo depende necessariamente exclusivamente daquele setor,

depende de outro fator” como mencionado por P2. Ainda a esse respeito, P4 asseverou que:

[...] ndo posso generalizar o Brasil, porque ndo conheco o Brasil todo, mas a gente
tem um péssimo habito de ndo se planejar, por ndo se planejar ndo leva em
consideracdo o prazo, ndo levando em considera¢do o prazo, atrasa tudo. Isso é
cultural, isso ndo é uma coisa de um ou outro ndo, é de todo mundo aqui, talvez aqui
no Nordeste, em Recife, Pernambuco a maioria sdo assim, ninguém se planeja,
ninguém pensa antecipadamente nas agdes, deixa para fazer tudo de Gltima hora.

Assim, embora entenda-se que a falha na definicdo de prazos para o cliente da
entrega dos servicos, esteja relacionada a defini¢do da data para entrega do servico dentro do
periodo que o cliente precisa e que a equipe pode realizar o trabalho, enquanto que a falha na
defini¢do de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho esteja ligada ao
planejamento interno das atividades, dentro da empresa, para que a entrega ocorra conforme
0 acertado com o cliente (que pode envolver diversos aspectos tanto inesperados como
culturais). Percebeu-se uma inconsisténcia nas respostas, pois essas duas falhas estdo
fortemente relacionadas e levam praticamente aos mesmos efeitos, entretanto, os participantes
atribuiram nota de severidade 8 para a primeira falha e 4 para a segunda, o que demonstrou
falta de atencdo ao efeito da falha, durante a atribuicdo da pontuacdo da severidade.
Ratificando o proposto por Vieira (2008) que alertou que a aplicacdo da FMEA pode envolver
impedimentos em manter o time coeso, resultando em uma limitagdo na aplicacdo da
ferramenta.

No que condiz com o efeito e a severidade da falha na visibilidade do processo pelo
financeiro apés a provacdo da proposta, rapidamente a equipe apontou que o efeito seria a
perda de dinheiro para organizacdo e que a severidade seria nota 10. Nesse sentido, P3
ressaltou que “a empresa precisa de dinheiro para rodar, a maquina sO gira se tiver

dinheiro”.
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Em relagdo a falha na identificacdo da real necessidade do cliente, a equipe indicou
como efeitos: o comprometimento da imagem da empresa e a insatisfacdo do cliente que
investiu dinheiro e ndo teve sua necessidade atendida. Como destacado por P8 neste
fragmento que se refere ao cliente “a imagem da empresa que esta em jogo. Ele nédo esta
satisfeito, ele ndo vai querer contratar outro servico e vai buscar um concorrente depois”.
Por isso, a equipe atribuiu nota de severidade 8.

No que concerne a falha no estabelecimento das condi¢gdes comerciais para o cliente, o
efeito indicado pelos participantes foi a perda do negocio, apoiado na declaracdo de P4 que
relatou que “o risco é [...] perder o negdcio. Porque vocé tem duas alternativas: ou tem que
renegociar que leva a um desgaste muito grande, ou tem que assumir o prejuizo”. Em virtude
disso, a equipe atribuiu severidade 7.

Quanto a falha na transferéncia da comunicacdo do comercial para a area técnica, a
equipe com rapidez, chegou a concluséao que o efeito dessa falha seria 0 descontentamento do
cliente por ndo alcancar o resultado desejado e que devido a isso, a nota de severidade seria 7.
No que tange a falha no alinhamento da expectativa antes da execucao, o efeito identificado
foi o de descontentamento do cliente por ndo alcancar a expectativa esperada e novamente a
nota atribuida foi 7. Demonstrando coeréncia nas respostas, visto que o efeito para essas duas
falhas para o cliente é igual, embora tenham origens (modos de falhas) diferentes.

No que compete a falha no acompanhamento da execucdo e entrega do servico, 0s
efeitos identificados foram: insatisfacdo do cliente em diferentes graus de descontentamento e
danificacdo no desempenho. Os participantes tomaram essa decisdo com base nos
depoimentos de P8 e P4. P8 apontou que o efeito seria “efeito de insatisfacédo, que pode ser
em diferente grau de descontentamento” ¢ P4 declarou “eu acho que das descricdes, o que
mais se adequa é essa, danificacdo perceptiva no desempenho”. Em virtude disso, optaram
por atribuir severidade 5.

Em relacdo a falha na documentacdo de ocorréncias e informacdes por escrito, P3
rapidamente respondeu “0 efeito disso é a informalidade” e P8 de maneira coloquial, declarou
que essa falha tem como efeito “0 famoso disse e me disse”. Dessa forma, concordaram que
os efeitos dessa falha seriam: informalidade nos processos e na comunicagdo, e por isso
atribuiram severidade 9.

No que diz respeito a falha no redimensionamento do novo prazo em virtude das
urgéncias, a equipe teve dificuldade em chegar a um consenso, pois segundo P4 “o efeito é
pessoal, tem cliente que vai achar que € normal [...], para outros que cumprem prazos, isso é

matador”. Entretanto, concordaram que de maneira geral, os efeitos dessa falha seriam o
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redimensionamento equivocado do tempo e insatisfacdo do cliente e dessa forma, atribuiram
severidade 7.

Diante do exposto, percebeu-se que a falha na definicdo de prazos internos de
cumprimento de cronograma de trabalho (gravidade 4) e a falha no acompanhamento da
execucdo e entrega do servigo (gravidade 5) ficaram com grau de severidade moderada,
enquanto as demais falhas ficaram entre severidade elevada (falha no acompanhamento da
oportunidade de prospeccéo de clientes, falha na identificacdo da real necessidade do cliente,
falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servigos, falha no estabelecimento
das condicdes comerciais para o cliente, falha na transferéncia da comunicacdo do comercial
para a area técnica, falha no redimensionamento do novo prazo em virtude das urgéncias e
falha no alinhamento das expectativas do cliente antes da execuc¢do); muito elevada (falha na
documentacao de ocorréncias e informacdes por escrito) ou catastréfica (falha na visibilidade
do processo pelo financeiro apds aprovacgdo da proposta).

Os préximos passos foram a andlise das causas das falhas, sua ocorréncia, controles

atuais e indice de deteccdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSON, 2009).

observado no quadro 13 (4).

Quadro 13 (4) — Modos de falhas, causas, ocorréncias, controles e detec¢édo

Como pode ser

Modos de falhas Causas das falhas (O) Controles atuais (D)
potenciais potenciais
Falha no acompanhamento Falta de administracdo e 4 Né&o existe controle especifico 7
da oportunidade de planejamento do tempo para a falha
prospeccao de clientes
Falha na definicdo de Falta de alinhamento de 6 Planner e Agenda 3
prazos para o cliente da prazo (interno e externo)
entrega dos servigos
Falha na definicdo de Falta de utilizacdo das 7 1)Planner, 2)Agenda e 3
prazos internos de ferramentas que ja existem 3)reunido de PIPE semanal.
cumprimento de
cronograma de trabalho
Falha na visibilidade do 1) Falta de padronizacédo 6 1)Criacdo de NSU, 8
processo pelo financeiro do envio da documentacao 2)Consulta da planilha de
apos a provacdo da para a cobranca; 2) Falta vendas do comercial ,
proposta de utilizag8o dos controles 3) e-mail .
atuais, sobretudo criacdo de
NSU
Falha na Identificagdo da N&o ouvir atentamente a 6 1) Didlogos com o 4
real necessidade do cliente | real necessidade do cliente cliente(informais) e anotacéo;
e tentar comercializar 2) Reunido de PIPE semanal
produtos que ele ndo
precisa.
Falha no estabelecimento 1)Falta detalhamento da 4 Em termos de visibilidade existe 5
das condi¢des comerciais explicacdo da proposta; a planilha de vendas, mas néo
para o cliente 2)Falta de checklist existe um controle especifico
padronizados das condicGes para essa falha
comerciais
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(... Continuacao)

Modos de falhas Causas das falhas (O) Controles atuais (D)
potenciais potenciais
Falha na transferéncia da 1) Falta de 6 Realizado de maneira informal. 3
comunicagdo do comercial alinhamento
para a area técnica interno da
comunicacgdo
(comerecial e
técnico)
2)Falta de definigdo de
papéis
Falha no alinhamento das Equivoco na comunicacéo 2 Reunido de kick-off 5
expectativas do cliente
antes da execucao
Falha no acompanhamento Falta de treinamento e 5 Né&o existe um controle 3
da execucéo e entrega do divulgacéo sobre a padronizado, alguns
Servigo existéncia da ferramenta colaboradores utilizam
CRM planilhas, outros e-mail e
alguns controlam o
acompanhamento de maneira
informal.
Falha na documentagéo de 1) falta de uso adequado 8 Revisdo de fechamento dos 8
ocorréncias e informac6es da ferramenta de gestéo tickets (ordem de servigos para
por escrito de atendimento execucdo) no sistema de gestdo
de atendimento
Falha no Falta de planejamento e 6 1)Reunido de PIPE semanal e 2
Redimensionamento do alinhamento interno e planner; 2)
novo prazo em virtude das externo Em alguns setores é realizado de
urgéncias maneira informal

Fonte: A autora (2018).

Nesse ambito, foi notério que a equipe apresentou dificuldades em indicar as causas de
algumas falhas e nessa ocasido, as reflexdes foram mais intensas. Dessa forma, em relagdo a
causa da falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccdo de clientes, destacam-se
0s seguintes fragmentos: P8 declarou que a causa dessa falha era “excesso de atribuigdes”, P1
concordou com P8 e alegou que a causa seria “sobrecarga de trabalho”. Discordando dessas

perspectivas, P4 afirmou que:

[...] esse motivo de sobrecarga de trabalho ele € muito amplo e genérico, para ser
usado como uma causa. Entdo ai é importante a gente, principalmente que estad no
processo, fazer uma analise bem critica e de peito aberto [...] porque o Unico
caminho para resolver um problema é admitir que ele existe. Se vocé ndo admite que
o0 problema existe, esqueca, ndo ha possibilidade humana de resolver [...] a ideia é a
gente tentar evitar ao maximo as causas abstratas.
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Ainda sobre a causa da falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccdo de
clientes, também se ressalta o posicionamento de P2 que apontou que “0 que falta é um
cronograma diario de atividade falando no comercial, porque quando vocé ndo tem um
cronograma diario de atividades vocé acaba esquecendo que tem que prospectar”; P3
indicou “administracdo do tempo” e P2 concordou alegando que se esta ““sem tempo porque
ndo estd administrando o tempo”, finalmente em contraposi¢do ao apontado por P2, P4

asseverou que:

“[...] eu iria mais para o lado do planejamento da atividade, porque tem muito disso,
tem hora que tem muita coisa, tem hora que tem pouca coisa, vocé tem que fazer o
planejamento e dizer assim, nessa semana que eu tenho tempo livre, eu tenho que
dar mais carga em fazer ligacdo, ou em fazer proposta, ou em fazer follow-up, entdo
se vocé tem um cronograma muito rigido, ndo atendem essas oscilagdes que sdo
naturais”.

Dessa maneira, apés a avaliagdo dos principais posicionamentos a equipe concordou
que em sintese, a causa da falha em questdo seria a falta de administracdo e planejamento do
tempo. No que se refere a causa da falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos

servigos, P3 afirmou que:

“[...] ja aconteceu de eu ndo perguntar, a maioria das vezes acontece de eu acabar
esquecendo de perguntar qual o prazo que o cliente tem, normalmente o cliente nédo
tem, quando vocé pergunta ao cliente ele chega e diz: tem. Na verdade, tem,
amanhd”.

P6 acrescenta que “na verdade, tem que ser alinhado com o cliente. Se ndo for
alinhado com o cliente sempre vai estar fora do prazo. Isso é uma falta de alinhamento que
vai gerar um atraso em uma tarefa, uma atividade”. Outrossim, P7 alegou “falta de
alinhamento. Tanto interno, quanto com o cliente”. Nesse sentido, 0s participantes
concluiram que a causa para a falha em questéo seria falta de alinhamento interno e externo.

No que concerne a causa da falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de
cronograma de trabalho, P7 rapidamente concluiu que seria a “[...] falta de utilizacdo de
ferramentas que ja existem [...]”, sendo essa considerada a causa dessa falha. Ja a falha na
visibilidade do processo pelo financeiro apos aprovacdo da proposta, apresentou como causa a
falta de padronizagdo do envio da documentacdo para a cobranca e a falta de utilizacdo dos
controles atuais, sobretudo a criacdo de NSU (nimero de solicitacéo).

No que tange & causa da falha na identificacdo da real necessidade do cliente, P3
declarou que é preciso “ouvir a realidade do cliente” e P7 corroborando com o

posicionamento de P3, alegou que “a gente trabalha com certos produtos, € 6bvio que a gente
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vai priorizar esses produtos, mas assim, acima de tudo a prioridade é a necessidade do
cliente”. Desse modo, a equipe concordou que a causa dessa falha seria ndo ouvir atentamente
a real necessidade do cliente e tentar comercializar produtos que ele ndo precisa.

Sobre a causa da falha no estabelecimento das condi¢es comerciais para o cliente, P2
alegou que “a causa é quando vocé ndo deixa claro para o cliente como vai ser, ele esta
adquirindo o produto e quando vocé nédo deixa claro para ele como o pagamento vai ser”, P7
destaca a necessidade de um checklist, ideia essa que foi reforcada por P2, que ainda
acrescentou que “tanto tem que ficar claro para o comercial, das condi¢Ges; tanto tem que
ficar claro para o cliente essas condi¢des”. Assim, ficou acertado que as causas dessa falha
seriam a falta de checklists padronizados das condi¢cdes comerciais e a falta de detalhamento
da proposta para o cliente.

No que condiz a causa da falha na transferéncia da comunicacdo do comercial para a
area técnica, P3 revelou que “tem pessoas na empresa que pensa que o comercial tem que
fazer tudo s6, eu discordo disso. Para mim o comercial tem que andar lado a lado com o pré-
venda”; em relagdo ao comercial, P6 alega que falta “conhecimento do produto”; P2 afirmou
que “a questdo aqui é defini¢do de papéis. Quem faz o qué dentro do processo”; igualmente,
P7 ressaltou a falta de “definicdo de papéis, ele tem que saber que ele é comercial e que ele é
técnico”. Dessa maneira, se chegou ao consenso que a causa na falha em questdo seria a falta
de apoio da pré-venda para trabalhar em conjunto com a equipe comercial e cooperagdo do
comercial para entender o trabalho desenvolvido pela pré-venda (conhecimento do produto
pelo comercial) e a falta de definicdo de papéis.

Quanto a causa da falha no alinhamento da expectativa antes da execucdo, a
identificacdo da causa ocorreu facilmente, uma vez que as respostas dos participantes foram
similares, como pode ser observado no depoimento de P2 que apontou que a causa era
“questdo de comunicagdo”; igualmente P3 e P7 indicaram que a causa dessa falha seria 0
equivoco na comunicacdo e os demais participantes concordaram.

No que concerne a causa da falha no acompanhamento da execucdo e entrega do
servigo, destaca-se o depoimento de P2 que afirmou “tem ferramenta e ninguém usa” e P7,
ainda sobre a ferramenta, informou que ha “[...] falta de divulgacdo de que ela existe.
Ninguém nem sabia que a ferramenta existia. E, falta de treinamento”. A ferramenta a qual os
participantes se referem € o Customer Relationship Management (CRM), que ndo era de
conhecimento de todos, e nem utilizada pela unanimidade dos membros da equipe da FMEA.
Assim, com base nos depoimentos dos participantes, percebeu-se que a falta de conhecimento

e utilizacdo da ferramenta néo estava relacionada com tempo de experiéncia dos integrantes
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na empresa, mas na falta de divulgagéo e treinamento para que o pessoal de outras &reas, que
ndo apenas a comercial, possam utilizar a ferramenta. Desse modo, a causa da falha no
acompanhamento da execucdo e entrega do servico ficou classificada como a falta de
treinamento e divulgacgéo sobre a existéncia da ferramenta CRM.

No que compete a causa da falha na documentacdo de ocorréncias e informacdes por
escrito, ficou acordado pela equipe que seria a falta de uso adequado da ferramenta de gestao
de atendimentos. Por outro lado, a respeito da falha no redimensionamento do novo prazo em
virtude das urgéncias, P6 expds que “eu acredito que isso é mais uma falta de planejamento e
de alinhamento [...]. Tudo isso que vocé ndo planeja, gera esse retrabalho. Esté tudo ligado a

questdo de planejar antes”. Outrossim, P7 indicou que:

A gente tem que pensar da seguinte forma né, eu acho que para fazer um projeto [...]
que depende de prazo do cliente e do nosso, isso é uma equipe. [...] a gente vai
simular que a empresa e nds somos uma equipe que precisamos elaborar um projeto.
Al realmente, a equipe precisa estar alinhada, né, cada um respondendo a seus
prazos. Eu acho que é falha no planejamento.

Dessa forma, a causa eleita para falha no redimensionamento do novo prazo em
virtude das urgéncias, foi a de falta de planejamento e alinhamento interno e externo.

No que se refere a atribuicdo da pontuacdo para os indices de ocorréncias das falhas
(que podem ser observados neste e nos 3 paragrafos seguintes), a falha no acompanhamento
da oportunidade de prospecc¢do de clientes ficou com nota 4; a falha na definicdo de prazos
para o cliente da entrega dos servicos ficou com nota 6, entretanto, destaca-se que ndo foi
facil chegar a esse valor, uma vez que os membros do time se dividiram entre os que achavam
que a ocorréncia dessa falha era pequena, moderada, elevada e muito elevada.

J& na ocorréncia da falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de
cronograma de trabalho, a equipe ficou em duvida entre a nota 6 ou 7, mas optaram pela nota
de ocorréncia 7; sobre a discussdo da nota de ocorréncia da falha na visibilidade do processo
pelo financeiro apds aprovacédo da proposta, 0s membros levantaram valores entre 4 e 8, mas
afirmaram que o veredito final seria dado pela colaboradora do financeiro, pois ela que
vivenciava o problema de perto e ela indicou nota 6.

A ocorréncia da falha na identificacdo da real necessidade do cliente rapidamente
chegou a nota 6; igualmente, a ocorréncia da falha no estabelecimento das condic¢des
comerciais para o cliente também foi decidida de maneira rapida e ficou com o valor de 4; a
ocorréncia da falha na transferéncia da comunicacdo do comercial para a area técnica, ficou

com 6; a ocorréncia da falha no alinhamento da expectativa antes da execucdo também
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chegou ao consenso rapidamente e ficou com nota 2, nessa oportunidade os participantes
destacaram que dedicavam bastante atencdo a questdo do alinhamento de expectativa antes da
execucdo e que em poucas vezes, essa falha ocorre.

A ocorréncia da falha no acompanhamento da execucdo e entrega do servico ficou
com valor 5; a ocorréncia da falha na documentacdo de ocorréncias e informacdes por escrito
ficou com nota 8. Sobre essa Ultima falha, ressalta-se o posicionamento de P8: “existe uma
tendéncia das coisas se passarem de boca. Muitas vezes se deixa a documentacédo, o que é
escrito, seja 14 um documento, uma cépia formalizada, [...] em segundo plano”; por fim, a
ocorréncia da falha no redimensionamento do novo prazo em virtude das urgéncias ficou com
nota 6.

Diante disso, constatou-se que ficaram com: (I) ocorréncia elevada, as falhas na
definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho e na documentacéo
de ocorréncias e informagdes por escrito; (Il) ocorréncia moderada, as falhas no
acompanhamento da oportunidade de prospeccao de clientes, na definicdo de prazos para o
cliente da entrega dos servicos, na visibilidade do processo pelo financeiro apds aprovacéo da
proposta, na identificacdo da real necessidade do cliente, no estabelecimento das condigdes
comerciais para o cliente, na transferéncia da comunicacdo do comercial para a area técnica,
no acompanhamento da execucgéo e entrega do servico, e falha no redimensionamento do novo
prazo em virtude das urgéncias; (I11) ocorréncia pequena, apenas a falha no alinhamento da
expectativa antes da execucao.

No que se refere aos controles atuais, para a falha no acompanhamento da
oportunidade de prospeccédo de clientes, a equipe explicou que existe 0 CRM, mas que ele
ndo é utilizado; no que concerne aos controles atuais da falha na definicdo de prazos para o
cliente da entrega dos servigos, P1 declarou que “tem a agenda” (google agenda); P3
informou o uso da ferramenta planner e os demais concordaram que 0s mecanismos de
controles atuais para essa falha, seriam essas duas ferramentas; com relagdo aos controles
atuais para a falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de
trabalho, P8 afirmou que seriam os mesmos controles da falha anterior (planner e agenda); e
P3 acrescentou a reunido de PIPE semanal, totalizando 3 formas de controle. Isso ocorre, pois
ndo existe apenas um controle padronizado para controlar a definicdo de prazos internos de
cronograma de trabalho na empresa, assim cada equipe de trabalho utiliza o que melhor lhe
convém.

No que condiz aos controles atuais para falha na visibilidade do processo pelo

financeiro ap6s aprovacéo da proposta, P4 indicou a criagdo de numero de solicitacdo (NSU)
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no sistema e P5 informou que no comercial, tem a opcao de verificar a planilha de vendas,
mas no técnico ndo se tem visibilidade, a ndo ser que seja passado e-mail, como apontado por
P7.

No que tange aos controles atuais para falha na identificacdo da real necessidade do
cliente, P1 indicou que seria por meio de “conversa”, P8 declarou que seria “[...] conversar e

anotar. Documentar o que o cliente esta pedindo” e P4 esclareceu que:

a ferramenta para fazer isso tem, que é o CRM. Agora se a gente esta usando ela da
melhor forma, ai é outra historia. [...] hoje acontece de maneira informal. Ou as
vezes, ndo acontece mas deveria acontecer, e deveria ser pelo CRM.

Desse modo, ficou combinado que os controles atuais seriam: 1) dialogos com o
cliente (informais) e anotacdo; e 2) reunido de PIPE semanal, porém registrou-se que 0 CRM
tem potencial, mas n&o é usado.

No que compete aos controles atuais para falha no estabelecimento das condicdes
comerciais para o cliente, P2 explicou que em termos de visibilidade existe a planilha de
vendas, mas ndo existe um controle especifico para esse tipo de falha. No tocante a falha na
transferéncia da comunicacdo do comercial para a area técnica, P4 explicou que ndo existe
nenhuma ferramenta de controle, mas que o controle era realizado informalmente.

Ja em relacdo ao controle da falha no alinhamento da expectativa antes da execucéo,
concordou-se que seria a reunido de kick-off. Sobre o controle atual da falha no
acompanhamento da execucdo e entrega do servico, obteve-se como resposta que ndo existe
um controle padronizado, alguns colaboradores utilizam planilhas, outros e-mails e alguns,
controlam o acompanhamento de maneira informal.

A respeito do mecanismo de controle atual para a falha na documentacdo de
ocorréncias e informagdes por escrito, a equipe afirmou que seria a revisdo de fechamento dos
tickets (ordem de servigos para execucao) no sistema de gestdo de atendimento. Finalmente,
0s controles atuais indicados pelos participantes para a falha no redimensionamento do novo
prazo em virtude das urgéncias, foi a reunido de PIPE semanal e a ferramenta planner, mas
também destacaram que em alguns setores, o controle é realizado de maneira informal.

Quanto a atribuicdo da nota de deteccdo na falha no acompanhamento da oportunidade
de prospecgdo de clientes, concordou-se que a nota seria 7, pois 0 CRM n&o é utilizado da
maneira que deveria; ja a nota de deteccdo para a falha na definigdo de prazos para o cliente
da entrega dos servicos de forma répida, chegou-se ao consenso de 3; da mesma forma, a

falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho, obteve



85

discussdo curta e a nota atribuida também foi 3; a nota de detec¢do da falha na visibilidade do
processo pelo financeiro apds aprovagdo da proposta, ficou com nota 8, pois a maioria dos
controles ndo s&o utilizados como deveriam.

Ja a nota de deteccdo para falha na identificacdo da real necessidade do cliente foi
atribuida apos intensa discussdo e a equipe optou pela valor 4; a falha no estabelecimento das
condigBes comerciais para o cliente ficou com nota 5; a falha na transferéncia da comunicagao
do comercial para a area técnica ficou com nota 3; a falha no alinhamento da expectativa
antes da execucdo, ficou com nota de deteccdo 5; a falha no acompanhamento da execucdo e
entrega do servigo ficou com nota de detecgdo 3; a falha na documentagéo de ocorréncias e
informagdes por escrito ficou com nota de detecgédo 8; e a falha no redimensionamento do
novo prazo em virtude das urgéncias, ficou com nota 2. Destaca-se que as discussdes sobre a
nota de deteccdo para as Ultimas 6 falhas foram sucintas, pois a equipe chegou no consenso
sem grandes discussoes.

Portanto, notou-se que ficaram com nivel de: (1) deteccédo grande, a falha na definigéo
de prazos para o cliente da entrega dos servicos, falha na definicdo de prazos internos de
cumprimento de cronograma de trabalho, falha na transferéncia da comunicagdo do comercial
para a area técnica, falha no acompanhamento da execucao e entrega do servico e a falha no
redimensionamento do novo prazo em virtude das urgéncias; (II) deteccdo moderada, a
falha na identificagdo da real necessidade do cliente, falha no estabelecimento das condigdes
comerciais para o cliente e falha no alinhamento da expectativa antes da execucao; (Il1I)
deteccdo pequena, a falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccao de clientes,
falha na visibilidade do processo pelo financeiro, ap6s aprovacdo da proposta e falha na
documentacao de ocorréncias e informac6es por escrito.

Nesse sentido, em estudo desenvolvido por Laurenti, Villari e Rozenfend (2012a) a
questdo do conflito entre os participantes do grupo na etapa de atribui¢do da pontuagdo dos
indices, foi apontado como um dos problemas da aplicacdo da FMEA. Entretanto, observou-
se que no estudo de caso em questdo, embora a equipe tenha tido dificuldades em atribuir a
nota para alguns indices, em termos de conflito, também foi dificil chegar ao consenso acerca
da identificagdo de algumas causas das falhas como, por exemplo, a causa da falha no
acompanhamento da oportunidade de prospeccao de cliente.

Outra questdo que merece destaque é apontada por Claxton e Campbell-Allen (2017),
que revelam que a aplicagdo da FMEA demanda bastante tempo, o que realmente se
confirmou neste estudo, principalmente devido a necessidade de consenso entre 0s membros

do time para seguir com a aplicacdo da ferramenta. Desse modo, percebeu-se que mesmo em
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cenario de valorizagdo do trabalho em equipe (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, 2010),
podem existir longos debates até se chegar a um acordo.

Ap0s a atribuicdo da nota de deteccao, calculou-se o valor do RPN, que foi alcangado
pela multiplicacdo dos indices de severidade, ocorréncia e deteccdo (HELMAN; ANDREY,
1995). Conforme pode ser observado no quadro 14 (4) a seguir.

Quadro 14 (4) — Modos de falhas e RPN

Modos de falhas potenciais RPN (SxOxD)
Falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccao de clientes 196
Falha na defini¢do de prazos para o cliente da entrega dos servicos 144
Falha na defini¢cdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho 84
Falha na visibilidade do processo pelo financeiro ap6s a provagdo da proposta 480
Falha na Identificagcdo da real necessidade do cliente 192
Falha no estabelecimento das condi¢cBes comerciais para o cliente 140
Falha na transferéncia da comunicac¢do do comercial para a &rea técnica 126
Falha no alinhamento das expectativas do cliente antes da execucédo 70
Falha no acompanhamento da execucdo e entrega do servico 75
Falha na documentagdo de ocorréncias e informacdes por escrito 576
Falha no Redimensionamento do novo prazo em virtude das urgéncias 84

Fonte: A autora (2018).

Dessa maneira, encerrou-se a primeira fase de aplicagdo da FMEA. Os detalhes a

respeito da segunda fase encontram-se explicitados na subsecdo seguinte.

4.3.2 Fase 2

Nessa etapa, se propds solugdes de melhorias paras as falhas consideradas prioritarias,
que nesta pesquisa foram aquelas que tiverem RPN superior a 100. Como proposto por
SOARES (2014), para as falhas com RPN superior a 100 deve-se elaborar melhorias
urgentemente. Como pode ser observado no o quadro 15 (4) a seguir.
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Quadro 15 (4) — Modos de falhas, RPN e ac¢Ges de melhorias

Modos de falhas potenciais RPN Acdes de melhorias recomendadas
(SxOxD)
Falha na documentacdo de ocorréncias e 576 Realizar trabalho de conscientizacdo e estimulo da
informagdes por escrito utilizacdo da ferramenta de gestéo de atendimento
pelos colaboradores
Falha na visibilidade do processo pelo 480 Unificar os 3 controles ou utilizagdo do
financeiro ap6s a provacdo da proposta CRM(gestdo de relacionamento com o cliente)

Falha no acompanhamento da oportunidade 196 Definicdo de papéis(atividades de gerenciamento e

de prospeccéo de clientes atividades de prospec¢éo) e instituir um

funcionério especifico para prospec¢do

Falha na Identificacdo da real necessidade 192 Treinamento interno para o pessoal do comercial
do cliente
Falha na definico de prazos para o cliente 144 Criar 0 habito nos colaboradores de utilizar as
da entrega dos servigos ferramentas de controles atuais previamente.
Falha no estabelecimento das condicfes 140 Criacdo de checklist que inclua as condi¢des
comerciais para o cliente padrbes de negociagdo para o comercial e o

detalhamento da proposta para o cliente

Falha na transferéncia da comunicagdo do 126 Realizar reunido interna comercial/técnico antes
comercial para a area técnica da reunido de kick-off

Fonte: A autora (2018).

Portanto, para a falha no acompanhamento da oportunidade de prospeccéo de clientes,
a equipe concordou que a melhor proposicao de melhoria seria a definicdo de papéis (para as
atividades de gerenciamento e de prospec¢do) e a instituicdo de um funcionario especifico
para atuar na prospeccdo. Nesse sentido, P2 destacou a importancia da definicdo de papéis e
deixou claro que ndo é todo colaborador que consegue desempenhar bem a atividade de
prospeccdo, pois é necessario ter perfil para realizar essa atividade. O participante ainda
acrescentou que as realizacGes dessas acOes de melhorias auxiliariam na administracdo e
planejamento do tempo de maneira satisfatoria. Dessa forma, P2 ficou responsavel por
implantar essas a¢des de melhorias.

No que se refere a falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servicos,
a sugestdo de melhoria proposta para a causa de falta de alinhamento externo e interno pela
equipe, foi criar o habito nos colaboradores de utilizar as ferramentas de controle atuais
previamente, ndo apds o fato (P2, P6 e P7 ficaram responsaveis por esse trabalho de

conscientizacao).
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Em relagdo a proposicdo de melhorias para combater a falha na visibilidade do
processo pelo financeiro, ap6s aprovacdo da proposta, P4 alegou enxergar duas
possibilidades, a primeira seria a possibilidade de unificar os 3 controles (e-mail, planilha de
vendas e criacdo de NSU), que agiria na causa da falta de padronizacdo do envio da
documentacdo para a cobranga e a causa da ndo utilizacdo dos controles atuais, j& que 0s
controles seriam unificados e reduziriam a chance de ndo utilizagdo dos mesmos; a segunda
seria a utilizacdo de alguma rotina do CRM para dar visibilidade ao financeiro e eliminar a
utilizacdo de 3 controles. Entretanto, qualquer uma das alternativas seriam de elevada
complexidade, pois englobariam mudangas nos sistemas e provavelmente, s6 poderiam ser
implantadas no médio prazo. Dessa forma, ficou combinado que P4 ficaria responsavel por
analisar qual das alternativas seria a mais viavel em termos de custo beneficio para a
organizacao e tentar coloca-la em pratica em tempo habil.

Quanto a proposicdo de melhoria para extinguir a causa da falha na identificacdo da
real necessidade do cliente, a equipe concordou que a melhor solucéo seria a realizagdo de
treinamento interno para o pessoal do comercial (P6 e P8 ficaram responsaveis por colocar
essa proposicdo de melhoria em prética).

No que tange a proposta de melhoria para solucionar a causa da falha no
estabelecimento das condigdes comerciais para o cliente, a equipe entrou em consenso que
seria a criagdo de um checklist, no qual incluisse as condi¢des padrdo de negociacao para o
comercial e o detalhamento da proposta para o cliente (P2 ficou responsavel por essa
atividade).

No que condiz a sugestdo de melhoria para eliminar a falha na transferéncia da
comunicacdo do comercial para a area técnica, se propds a realizacdo de reunido interna com
comercial e técnico antes da reunido de kick-off de cada projeto (P6 e P8 ficaram responsaveis
por essa tarefa).

Por fim, a recomendacao de melhoria para a falha na documentacdo de ocorréncias e
informacOes por escrito, a equipe decidiu que seria a realizacgdo de trabalho de
conscientizacdo e estimulo da utilizacdo da ferramenta de gestdo de atendimento pelos
colaboradores e quem ficaria responsavel por essa tarefa seria P8 e P6 juntamente com o0s

demais colaboradores que ocupavam cargo de supervisao na empresa.
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4.3.3 Fase 3

A terceira etapa de aplicacdo da FMEA incluiu a reavaliacdo dos indices de ocorréncia
e deteccdo da falha apds a implantacdo da sugestdo de melhorias, j& os indices de severidade
permaneceram 0S mesmos, pois estdo relacionados a gravidade do efeito da falha

(CARPINETT]I, 2016), como encontra-se apresentado no quadro 16 (4) a seguir.

Quadro 16 (4) — Reavaliacao dos indices

. RPN | Acdes de melhorias | Prazo 05-09 a
Modos de falhas potenciais (SXOXD) recomendadas 108 11=2 meses RPN atual
Realizar trabalho de
Falha na documentacdo de cor,150|ent|zagaq. N
At : ~ estimulo da utilizagéo| 9 3 81
ocorréncias e informagdes] 576 Implantada 3
: da ferramenta de
por escrito x .
gestdo de atendimento
pelos colaboradores
Unificar os 3 controles
Falha na visibilidade do ou utilizacdo dONéo
processo pelo financeiro apés| 480 |CRM(gestao del.
5 . implantada
a provacao da proposta relacionamento com o
cliente)
Definicéo de
papéis(atividades de
Falha no acompanhamento da ge_re_nmamento b
- N atividades deNéo
oportunidade de prospeccdo] 196 ~ AT
de clientes prospeccdo) e instituirimplantada
um funcionério
especifico pard
prospeccao
Falha na Identificacdo da Treinamento  interno
. A 192 |para o pessoal doEm andamento
real necessidade do cliente .
comercial
Criar 0 héabito nos
Falha na definicdo de prazos colaboradores de
para o cliente da entrega dos| 144 |utilizar as ferramentas|implantada 8 | a 2 64
Servigos de controles atuais
previamente.
Criacdo de checklist
que inclua as
Falha no estabelecimento das condicbes padrbes de
condicBes comerciais para of 140 |negociagdo para OEmM andamento
cliente comercial e 0
detalhamento da
proposta para o cliente
Realizar reunido
Falha na transferéncia dal interna 71 3 3 63
comunicagdo do comercial 126 |comercial/técnico Implantada
para a area técnica antes da reunido de
kick-off

Fonte: A autora

(2018).



90

No que se refere a falha na documentacéo de ocorréncias e informacgdes por escrito, a
qual ficou com RPN 576, apés a realizacdo da acdo de conscientizacdo e estimulo da
utilizacdo da ferramenta de gestdo de atendimento pelos colaboradores, o valor da ocorréncia
da falha passou de 8 para 3, deixando de ser uma falha de ocorréncia elevada, para uma falha
de ocorréncia pequena; outrossim, a nota de deteccdo que também era 8, agora também
desceu para 3; e o valor do RPN caiu para 81, demonstrando uma elevada melhora no
desempenho organizacional.

Quanto a falha na visibilidade do processo pelo financeiro ap6s aprovacdo da
proposta, que havia ficado com RPN 480, a equipe informou que a implantacdo da melhoria
ndo foi realizada. O que ocorreu conforme o esperado, ja que P4 anteriormente tinha alertado
gue essa seria uma acdo complexa, que provavelmente seria implantada no medio prazo. Por
isso, ndo foi possivel reavaliar os novos indices dessa falha, se configurando em uma
limitacdo da pesquisa.

Ja a sugestdo de melhoria para a falha no acompanhamento da oportunidade de
prospeccdo de clientes (RPN 196) ndo foi aprovada pelo gestor, mas P2 relatou que “foi
contratado uma pessoa para a funcdo de coordenador comercial que poderad ajudar neste
sentido e também com as defini¢des de papéis dentro do setor comercial especificamente”.
Desse modo, como nenhuma medida de fato foi realizada no sentido de reducéo da falha em
questdo, os indices ndo puderam ser reavaliados.

No que concerne a falha na identificacdo da real necessidade do cliente (RPN 192), a
implementacdo da acdo de melhoria encontra-se em andamento, pois 0 treinamento para a
area comercial ja estd agendado. Além disso, P8 explicou que um novo colaborador
desenvolveu um sistema de treinamento para o comercial que contém provas e simulados e
gue a empresa pretende coloca-lo em funcionamento em breve. Contudo, por ainda nédo ter
sido posto em pratica totalmente, ndo foi possivel reanalisar os indices.

Em relacdo a falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servi¢os (RPN
144), a sugestdo de melhoria que foi criar o habito nos colaboradores de utilizar as
ferramentas de controle atuais (agenda e planner) foi previamente implantada, e a equipe
atribuiu indice de ocorréncia 4 e deteccdo 2, o que resultou no novo valor de RPN 64,
indicando uma reducdo significativa na percep¢do do risco pela equipe. A partir disso,
também se constatou que o indice de ocorréncia da falha caiu de moderada 6, para moderada
4, ficando mais préximo dessa falha se tornar de ocorréncia pequena, ou remota no futuro,
pois, com a consolidacdo do hébito, os resultados tendem a melhorar cada vez mais. Sobre o0s

resultados, P6 mencionou que a melhora ja era perceptivel e que uma grande vantagem da
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utiliza¢do correta da “[...] agenda é que a gente consegue ver a atividade de cada um, a gente
consegue se programar bem melhor”. Outrossim, o indice de detec¢do também melhorou seus
resultados, saindo da pontuacdo de grande chance de deteccdo 3, para grande chance de
deteccdo 2.

No que tange a falha no estabelecimento das condi¢des comerciais para o cliente (RPN
140), P2 alegou que chegou a realizar o checklist, porém, que ainda ndo havia sido aprovado
pela gestdo devido ao grande numero de compromissos em suas agendas. Desse modo, 0s
indices para essa falha ndo puderam ser reanalisados.

Finalmente, quanto a falha na transferéncia da comunicacdo do comercial para a area
técnica (RPN 126), se propbs a realizacdo de reunido interna comercial/ técnico antes da
reunido de kick-off e ap6s a implantacdo dessa medida, a equipe atribuiu nota de ocorréncia e
deteccdo 3. Assim, percebeu-se que o indice de ocorréncia que antes era 6 caiu para 3,
deixando de ser uma falha de ocorréncia moderada para uma falha de ocorréncia pequena, e 0
de deteccdo que antes era 3, permaneceu com a mesma nota. Dessa maneira, por ter sido
percebida uma queda grande no nivel de ocorréncia, o valor do RPN reduziu para 63,

indicando impacto positivo na reducéo da percepcéo do risco.

4.4 Analise Cruzada dos dados

A partir da analise do questionario, contatou-se que na pequena empresa de alta
tecnologia analisada, a forca de trabalho é composta, em grande parte, por colaboradores com
ensino superior completo, com varias certificacdes internacionais e que realizam treinamento
regularmente. Coerente com o afirmado por Zakrzewska-Bielawska (2010), que alegou que as
empresas de alta tecnologia envolvem pessoal de suporte com conhecimentos e competéncias
elevadas. Entretanto, a partir da aplicagio da FMEA identificou-se a necessidade de
treinamento do pessoal do setor comercial, que necessitava de conhecimento mais profundo a
respeito dos produtos que comercializava, principalmente por estarem presentes em um
contexto de agil disseminacdo de inovagOes tecnoldgicas (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA,
2010).

Nesse cendario, as entrevistas para 0 mapeamento do processo revelaram que a
organizagdo possui poucos setores, sendo formada pelos setores: comercial, técnico e
financeiro. O que corroborou com o mencionado por Jerénimo (2009), que considerou que
organizacOes de alta tecnologia possuem estruturas empresariais enxutas. Além disso, 0

mapeamento demostrou que o desenvolvimento do processo de elaboracdo de servico em
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nuvem envolve contato constante com o cliente, de acordo com o apontado por Jer6nimo e
Medeiros (2012), que destacaram que nas pequenas empresas de alta tecnologia o contato
com o cliente geralmente é proximo.

Diretamente relacionados ao contato com o cliente, foram identificadas quatro falhas
durante a aplicagdo da FMEA que foram: falha no acompanhamento da oportunidade de
prospeccao de clientes, na identificacdo da real necessidade do cliente, no estabelecimento das
condi¢cdes comerciais para o cliente e no alinhamento da expectativa antes da execucéo.
Aproximando-se do ponto central das praticas de gestdo da qualidade, que é o
aperfeicoamento da qualidade do processo de negécio (MOVAHEDI; MIRI-LAVASSANI;
KUMAR, 2016), que neste estudo ocorreu por meio da busca pela eliminagcdo ou reducédo de
falhas que pudessem interferir na satisfacdo plena do cliente (PALADINI, 1995).

Ainda na perspectiva de falhas, no que se refere a comunicacdo interna, observou-se
que esta ocorria por e-mail, reunides ou conversas informais. Havendo uma tendéncia as
informacdes serem passadas de maneira informal, como apontado por P8 (na fase 1 de
aplicacdo da FMEA). Corroborando com Svante e Henrik (2008), que alegaram que o
cotidiano dos gerentes de empresas de pequeno porte € marcado pela informalidade e
fragmentacdo. O que, considerando a realidade deste estudo, pode colaborar para ocasionar
falha na transferéncia da comunicacdo do comercial para a area técnica, falha na
documentacdo de ocorréncias e informacgdes por escrito e falha na visibilidade do processo
pelo financeiro ap6s aprovacdo da proposta.

Sob outra perspectiva, 0 cronograma de trabalho e fiscalizacdo/ acompanhamento dos
prazos dos projetos e processo de elaboracdo de servico em nuvem demostraram ser menos
burocraticos e flexiveis, ndo existindo um acompanhamento rigido da elaboracdo de
cronograma ou do cumprimento de prazos, ratificando o proposto por Turner, Ledwith e Kelly
(2010), ao afirmarem que as organizagdes de menor porte demandam modelos de
gerenciamento de projetos menos burocraticos, que sejam conciliaveis com as necessidades
de suas estruturas.

Entretanto, devido a estrutura amplamente flexivel (ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA,
2010) da PET estudada e a falta de acompanhamento formal nos departamentos, contribuiram
para a presenca de falhas relacionadas ao acompanhamento e cumprimento de prazos durante
a aplicacdo da FMEA (falha na definicdo de prazos para o cliente da entrega dos servicos,
falha na definicdo de prazos internos de cumprimento de cronograma de trabalho, falha no
acompanhamento da execucdo e entrega do servigo e falha no redimensionamento do novo

prazo em virtude das urgéncias).
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No que tange a infraestrutura empresarial, a maioria dos respondentes do questionario
alegaram que ndo acreditavam que a infraestrutura da empresa era adequada ao
gerenciamento de projetos e as principais queixas foram em relacdo: a estrutura fisica, falta de
pessoal destinado a gestdo de projetos e auséncia de ferramentas adequadas. Coadunando com
Kozlowski e Matejun (2016), que declararam que organizacbes de pequeno porte
normalmente fazem uso limitado de ferramentas de gerenciamento formais de projetos.

Por outro lado, com relacdo a auséncia de ferramentas adequadas, na perspectiva do
processo de elaboracdo de servico em nuvem, percebeu-se que na maioria das vezes as causas
das falhas identificadas nesse processo (durante a aplicacdo da FMEA) estavam relacionadas
a falta de utilizacdo das ferramentas de controle que j& existem na empresa. O que comprovou
gue ndo ha necessidade de introduzir novas ferramentas de trabalho.

Quanto ao gerenciamento e esclarecimento das exigéncias do cliente, no que se refere
ao escopo do projeto (o qual esta diretamente relacionado a gestdo da qualidade do processo
analisado), observou-se que ndo ha um procedimento padrdo entre os departamentos para sua
realizacdo, assim como ndo existe padronizacdo para realizacdo de monitoramento dos
processos e falhas nos processos organizacionais, sendo realizado de forma heterogénea pelos
departamentos e algumas vezes ndo realizado, o que eleva o risco de comprometimento da
satisfacdo do cliente na entrega do servico. Desse modo, esse achado se afastou do afirmado
por Picancio (2011), que alertou que € por meio do investimento para 0 monitoramento da
gestdo da qualidade dos processos que a empresa eleva sua competitividade e desempenho.

No que condiz com a melhoria continua por meio do gerenciamento da qualidade dos
processos com base nas respostas do questionario, a maior parte dos respondentes alegaram
que a empresa ndo vivenciava essa filosofia, uma vez que na organizacdo ndo existe um
programa padrdo direcionado para esse objetivo. Assim como, ndo existe definicdo de
processos (embora ja houvesse entendimento a respeito da importancia desse modo de
definicdo). O que se distanciou de um dos principios da gestdo da qualidade mais
mencionados na literatura, que € o foco na melhoria continua de acordo com Sturkenboom,
Wiele e Brown (2001).

Em contrapartida, a aplicacdo peridédica da FMEA pode auxiliar a empresa a manter o
fluxo de melhoria continua do processo de elaboracdo de servico em nuvem, e seu primeiro
ciclo de aplicacdo (fases 1, 2 e 3) resultou em melhorias satisfatorias para as falhas que
tiveram as agdes de melhorias postas em préatica. Assemelhando-se aos estudos desenvolvidos
por Khushboo (2017) e Claxton e Campbell-Allen (2017), que tiveram resultados positivos
com a aplicacdo da FMEA.
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4.5 Melhorias gerenciais

O gerenciamento da qualidade proposto por esta dissertacdo segue a vertente da gestao
da qualidade voltada para prevengdo e correcdo de falhas. Nesse sentido, a aplicagdo da
ferramenta FMEA auxiliou na identificagdo das possiveis falhas e desenvolvimento de
solucgdes de melhorias (CLAXTON E CAMPBELL-ALLEN, 2017).

O mapeamento do processo foi um passo importante na busca de solucdes que
colaborassem para que a PET analisada melhorasse o gerenciamento da qualidade do servigo
de solugdo em nuvem, pois permitiu que a equipe tivesse uma visdo mais nitida do processo
estudado.

A prépria aplicacdo da ferramenta FMEA, que ocorreu por meio de reunides em
grupo, também estimulou o debate sobre qual eram as melhores medidas a serem tomadas e se
elas correspondiam a realidade da empresa. Dessa forma, as sugestdes de melhorias para a
gestdo da qualidade no processo de elaboracdo de servico em nuvem partiram de questdes
tipicas de organizacbes que possuem estilo de gestdo ad hoc, a comecar pela importancia da
conscientizacdo dos colaboradores a respeito do uso da ferramenta formal de gestdo de
atendimentos, que ajuda a compreender o histérico de atendimento do cliente que solicita o
servico, e consequentemente a atendé-lo de forma mais adequada, sobretudo quando ha algum
problema com o andamento ou entrega do servico.

Ainda sobre questdes referentes ao estilo de gestdo ad hoc, o qual é tipico de empresas
baseadas em tecnologia (LIMA et al., 2014), foi recomendada a realizagcdo de incentivos
dialdgicos diarios que tivessem como objetivo criar o habito nos colaboradores de utilizar as
ferramentas de controles atuais previamente. Os responsaveis por implantar essa
recomendacdo ficaram livres para usarem a metodologia de incentivo mais adequada a
realidade de seu setor.

Outra recomendacéo foi a unificacdo de controles ou utilizacdo do CRM (gestdo de
relacionamento com o cliente) para evitar a variabilidade de envio da documentacdo para o
setor financeiro, pois dificultava o acompanhamento, a previsdo de recebimento e a evolugao
da cobranca apos a aprovacao da proposta.

Também se sugeriu a definicdo de papéis (atividades de gerenciamento e atividades de
prospeccdo) no setor comercial, e a instituicdo de um funcionario especifico para prospeccéo.
Pois, a empresa embora de pequeno porte, possui uma alta gama de clientes e todos os
funcionarios do comercial exercem atividades de gerenciamento e de prospec¢éo, entretanto,

nem todos os funcionarios possuem o perfil para executar as duas atividades, o que acaba por
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contribuir para que a falha no acompanhamento da oportunidade de prospecgdo de clientes
ocorra.

Ainda no setor comercial, recomendou-se a realizagdo de treinamento interno com o
pessoal do setor, uma vez que a satisfagdo do cliente € fundamental para que a empresa tenha
gestdo da qualidade de processos. Dessa forma, para alcancar o principio basico da gestdo da
qualidade que ¢ a plena satisfacdo do cliente (PICANCIO, 2011), é necessario que a equipe de
vendas possa identificar corretamente a necessidade do cliente e isso demanda conhecimento
sobre os servicos ofertados pela empresa.

Além disso, também foi proposto para o setor comercial a criacdo de checklist que
incluisse as condicdes padrBes de negociacdo para o comercial e o detalhamento da proposta
para o cliente, pois a criacdo do checklist auxiliaria na gestdo da qualidade da negociacao,
ficando claro para o colaborador os caminhos possiveis de negociacdo e apresentando para o
cliente de forma mais clara as condi¢des comerciais do fechamento da proposta.

Finalmente, com intuito de alinhar aspectos relacionados a comunicagéo entre o setor
comercial e técnico sugeriu-se a realizacdo de reunido interna com esses setores antes da
reunido de abertura de cada projeto. De acordo com Keeling e Branco (2012) a comunicacao
é muito importante para a boa realizacdo dos projetos, neste caso, especialmente para evitar
que o cliente final adquira um servi¢o que nédo foi o desejado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo forneceu contribuicBes para a temética de administracdo, para a
academia e para a empresa estudada principalmente no concernente ao processo de gestdo da
qualidade, a partir da utilizacdo da ferramenta FMEA. O estudo dessa tematica no contexto de
uma pequena empresa de alta tecnologia, pode ser considerado uma inovacgdo, pois a
aplicabilidade da FMEA ja foi bastante explorada, entretanto ndo neste contexto especifico.

No nivel macro de analise foi evidenciado como melhorar o gerenciamento da
qualidade no processo de elaboracdo de servico em nuvem na PET, a partir da aplicacdo da
ferramenta FMEA, por meio de a¢fes que colaborassem para melhoria continua do processo

supracitado como pode ser observado no quadro 17 (5) a seguir.

Quadro 17 (5): Como melhorar a gestdo da qualidade no processo de elaboracéo de servico em

nuvem
Processo Setores Como melhorar a gestdo | Recomendacdo de Melhorias
da qualidade?
Elaboracdo | Comercial e | Amenizar limitacdo de | Realizacdo de trabalho de
se servico | Técnico estilo de gestdo ad hoc conscientizagdo e estimulo da
em nuvem utilizacdo da ferramenta de

gestdo de atendimento pelos
colaboradores
Comercial e | Evitar a variabilidade de | Unificar os 3 controles ou

Técnico

envio da documentacdo
para o setor financeiro

utilizacgdo do CRM(gestdo de
relacionamento com o cliente)

Comercial

Reorganizar as tarefas por
perfil de funcionario para
favorecer a administracao
e planejamento adequado
do tempo

Definicdo de papéis(atividades
de gerenciamento e atividades
de prospecgdo) e instituir um
funcionario  especifico  para
prospecgéo

Comercial

Aperfeicoar 0
conhecimentos sobre o0s
servigos prestados pela
empresa

Treinamento interno  para o
pessoal do comercial

Comercial
Técnico

Amenizar limitacdo de
estilo de gestdo ad hoc

Criar 0 habito nos
colaboradores  de utilizar as
ferramentas de controles atuais
previamente.

Comercial

Estabelecer padrdes de
negociagdes

Criacdo de checklist que inclua
as condicdes padrdes de
negociagéo para o comercial e o
detalhamento da proposta para o
cliente

Fonte: A autora (2018)
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Entretanto, como j& explicitado no subcapitulo 4.3.3, apenas 3 das recomendages
propostas foram implantadas dentro do prazo estabelecido. As que foram implantadas
resultaram em diminuicdo considerdavel da percepcdo do risco pela equipe, conforme
esperado.

A aplicabilidade da FMEA na PET analisada seguiu as trés fases tradicionais
apresentadas no subcapitulo de procedimentos metodolégicos. Contudo, foi necessério
estipular o ponto de corte de 100 para dar prioridade as falhas mais urgentes, por ser mais
oportuno a realidade da organizacao.

Conforme esperado a utilizacdo dessa ferramenta também contribuiu para fornecer a
empresa um registro que pode ser utilizado periodicamente no controle e gerenciamento da
qualidade por meio de prevencdo de falhas e/ ou reducéo de risco no processo de elaboracao
de servico em nuvem, permitindo acompanhar a evolucdo dos resultados ap6s a implantacao
de melhorias e também propor outras solucGes para as falhas que ndo foram contempladas
neste estudo, entrando em um ciclo de melhoria continua. Também se destaca que a
identificacdo dos efeitos, causas e controles atuais utilizados presentes no formulario da
FMEA colaboram fortemente para realizacdo da fase de elaboracdo das sugestdes de
melhorias, permitindo uma visdo mais ampla do escopo da falha.

No entanto, também se propds que a aplicacdo da FMEA na PET ndo envolveria
grandes conflitos entre os participantes para tomada de decisdo sobre a atribuicdo de
pontuacdo dos indices, assim como ndo haveria problemas com o comprometimento dos
funcionarios, indo de encontro com o identificado por Laurenti, Villari e Rozenfend (2012a)
em estudo de revisdo sobre problemas e melhorias na aplicacdo da FMEA. Todavia, foram
observadas grandes discussdes e dificuldade de consenso no processo decisério em algumas
etapas da aplicacdo do formulério, ndo necessariamente no de atribui¢do dos indices. Outro
achado relevante foi aspectos referentes ao estilo de gestdo ad hoc, que dificultou a
implantagdo formal da ferramenta FMEA, devido a remarcagdo das reunides, 0s atrasos dos
participantes e a dificuldade em reunir toda a equipe.

5.1 Limitacoes da pesquisa

Pela empresa ser de pequeno porte, inicialmente acreditava-se que o contato com a
gestdo seria mais acessivel, porém, mesmo apdés o prazo de 2 meses algumas das
recomendacdes de melhorias ainda ndo foram aprovadas pela gestdo, devido a

incompatibilidade de horarios. Além disso, observou-se que a equipe tinha dificuldade de
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priorizar a aplicagdo da FMEA, frente a outros problemas diérios referentes a suas funcdes na
empresa.

Além disso, percebeu-se a facilidade do grupo em dispersar a atencdo e conduzir a
discussdo para temas que escapavam do proposito do debate inicial, sendo necessaria

intervencao constante da pesquisadora para retomada da discussdo inicial.

5.2 Sugestoes de pesquisas futuras

Por fim, como sugestdes de estudos futuros sugere-se a aplicacdo da FMEA em estudo
de mdltiplos casos com o intuito de investigar semelhancas e diferencas de suas aplicacdes
entre empresas de pequeno porte situadas no setor de alta tecnologia.

Outra sugestao seria desenvolver uma adaptacdo da FMEA para atender de forma mais
plena as necessidades dessas organizagdes, analisando inclusive a possibilidade de aplicacéo
do formuléario da FMEA por via eletrdnica.
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Analise do Mod o e do Efeito da Falha

O

Data: FWIEA é= processo O FMEA da produto
Ebitos des
Foungin(Bes) | Modos d= | modos de Camxas Acte: da
do produto oe|  fallus Gle: [Sevendads| das Glhe: | Ocoménc [Confroles |Detecpdn| EFIT nelhorias  [A=pomsavel|  Agfes  [Sevendads |Ocorsnes (Deecgdn| EEN
Droduto ov prosesso processo | poeneos | poterras {£) potencos (0 atians (O [E0xN|=comemiadas| epmw | mplantadas = (0] (I atual

Fonte: Adaptado de Toledo e Amaral (2006) e Carpinetti (2016).
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ANEXO B- INDICES DE SEVERIDADE, OCORRENCIA
E DETECCAO

Indice de Severidade das falhas

Descricéo indices

Severidade Pequena

Uma falha bastante pequena que ndo exerceria efeito notavel 1
no desempenho do sistema

Severidade baixa

Uma falha pequena que acarretaria um leve descontentamento 2
aos clientes 3
Severidade moderada 4
Uma falha que acarretaria algum descontentamento ou danificacédo 5
Perceptivel no desempenho 6
Severidade elevada 7
Uma falha que acarretaria elevado grau de descontentamento aos 8
Clientes
Severidade muito elevada 9
Uma falha que atingiria a seguranca
Severidade Catastrofica
Uma falha que poderia ocasionar danificacdo séria a propriedade 10
Fonte: Adaptada de Slack, Chambers e Johnson (2009)
Indice de Ocorréncia
indice Ocorréncia Critério

1 Remota Excepcional, quase néo corre

2

3 Pequena Poucas vezes

4

5

6 Moderada Ocasionalmente




7 Elevada Frequentemente, tradicionalmente

8 acontecem

9

10 Muito elevada Certamente falhas importantes vao
ocorrer

Fonte Adaptada de: Helman e Andrey (1995) e Slack, Chambers e Johnson (2009)

Indice de Deteccéo de falhas

indice Deteccgdo Critério
1 Muito grande Certamente a falha sera detectado e
as chances de atingir os clientes séo
remotas
2
3 Grande Grande possibilidade da falha ser

detectada e baixas chances de
atingir o cliente

4

5 Moderada Provavelmente a falha seréd

6 detectada e as chances te atingir o

cliente sdo moderadas

7 Pequena Provavelmente a falha ndo sera

8 detectada e as chances da falha
atingir o cliente sdo elevadas

9 Muito pequena Certamente a falha ndo sera

10 detectada e as chances de atingir o

cliente sdo muito elevadas

Fonte: Adaptada Slack, Chambers e Johnson (2009) e Carpinetti (2016)
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APENDICE A- ROTEIRO ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo - PROPAD

Roteiro de entrevista?

1) O que deve ser feito para se realizar o processo?
2) Onde o processo se inicia (qual setor que e/ou funcionario ele comeca)?

3) Como e quando ele ocorre (descreva cronologicamente)? Quais 0s setores e/ou
funcionarios que ele percorre?

4) H& alguma variacdo de setor e/ou funcionarios que pode variar a rota do fluxo do processo?
Expligue.

5) Onde 0 processo se encerra?

2 Todas as perguntas foram desenvolvidas com base em Carpinetti (2016).
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APENDICE B- QUESTIONARIO
UFPE - PROPAD?®

Este questionario foi elaborado como parte da minha dissertacao, que esta sendo desenvolvida
sob a orientacdo da Professora Dra. Taciana Jerénimo e tem como objetivo analisar como
melhorar a qualidade no processo de elaboracdo de servi¢o de solugdo em nuvem em uma
pequena empresa de alta tecnologia.

Sua participacao é extremamente importante.
Desde ja, agradeco a colaboracéo.
Atenciosamente,

Juliana Karla.

PARTE A - Caracteristicas individuais (JERONIMO, 2009)

1. Qual a sua idade? (JERONIMO, 2009)
2. Qual é sua Formacdo académica? Graduacdo ou pos-graduacdo? Em que &rea?
(JERONIMO, 2009)
3. Quanto tempo trabalha na empresa? (JERONIMO, 2009; LI; ZENG, 2014))
4. Quais atividades vocé realiza, em relacdo ao gerenciamento/elaboracdo dos projetos que
vocé participa? (JERONIMO, 2009)
5. Vocé possui alguma certificacdo? (MACHADO et al. ,2001)
o Sim.

o Nao.
Se sim, qual? Se néo, por qué?

6. Para vocé, quais sdo as principais atividades para o gerenciamento adequado de um projeto
na empresa? Elas sdo realizadas? (KERZNER, 2006)

PARTE B - Gestéo de projetos na empresa (KERZNER, 2006)
7. Sobre o cronograma de execuc¢éo dos projetos:

7. a) Qual o tipo utilizado: detalhado ou menos burocratico? Por qué? (TURNER; LEDWITH;
KELLY, 2010)

7. b) Ele é constantemente utilizado? Quem utiliza? (TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010)

7. c) Ele é feito para cada departamento? Para cada etapa do projeto? Descreva a forma como
ele é elaborado. (TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010)

7. d) Como ocorre a fiscalizagdo do cumprimento de prazos? Por que é realizada dessa
maneira? (KEELING; BRANCO, 2012; PMBOK, 2013)

% Os autores citados nesse questionario serviram de inspiracdo para sua construgdo e categorizacéo.
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7. €) O que acontece se 0 projeto esta atrasado? E se ele estiver adiantado? (KEELING;
BRANCO, 2012; PMBOK, 2013)

8. Sobre a comunicacdo na execucao dos projetos:

8. a) Todos da equipe sabem o que ocorre e como esta o desenvolvimento do projeto?
(KEELING; BRANCO, 2012; PMBOK, 2013)

o Sim.
o Naéo.

Se sim, como a comunicagdo € realizada? Se ndo, por qué?

8. b) Existe comunicacdo quando hd mudanca na realizagdo do projeto? Como ocorre?
(KEELING; BRANCO, 2012)

8. ¢) Existe comunica¢do quando ha divergéncia de opinido quanto a realizagdo do projeto?
Como ocorre? (KEELING; BRANCO, 2012; PMBOK, 2013)

8. d) Ha algum sistema de reunido para discutir como est& sendo realizado o projeto e se esta
dentro do esperado pelo cliente? Como isso ocorre? Qual a periodicidade? (KEELING,;
BRANCO, 2012)

9. Sobre a realizacdo de treinamento:

9. a) Vocé participa de algum tipo de treinamento/capacitacdo? (MACHADO et al. ,2001;
KERZNER, 2006)

o Sim.
o Nao.

Se sim, com que frequéncia? Se ndo, por qué?

9. b) A empresa estimula os membros a realizarem treinamento/capacitacdo? (MACHADO et
al. ,2001; KERZNER, 2006)

o Sim.
o Nao.

Se sim, como? Se néo, por qual motivo?
10. Sobre a infraestrutura da empresa (CORREA; CORREA, 2010):
10. a) Em sua opinido a infraestrutura € adequada a realizagdo dos projetos?

o Sim.
o Nao.

Se sim ou se ndo, por qué?
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10. b) A quantidade de salas, computadores e impressoras estdo adequadas para a realizagéo
dos projetos?

o Sim.
o Nao.

PARTE C - Gestéo da qualidade nos processos (LUBURIC, 2015)
11. Sobre a especificagdes do escopo dos projetos:

11. a) Como sdo realizados o gerenciamento e esclarecimento das exigéncias do cliente?
(KERZNER, 2006)

11. b) Como vocé é comunicado sobre o escopo dos projetos? E quando h&d modificacéo,
quando e como vocé é comunicado? (KEELING; BRANCO, 2012)

12. Sobre o gerenciamento do desenvolvimento de projetos, qual a metodologia que a
empresa adota? Exemplo: Scrum, XP (LIMA, 2015).

13. H& algum tipo de padronizacdo no desenvolvimento dos projetos? (KERZNER, 2006;
TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010)

o Sim.
o Nao.
Se sim, como ocorre? Se ndo, por qué?

14. Quais os instrumentos utilizados para monitorar:

14. a) Os processos? (KOHLBACHER; GRUENWALD, 2011; PICANCIO, 2011; HORBE et
al. ,2015)

14. b) As falhas nos processos? (FLYNN; SCHOEDER; SAKAKIBARA, 1993; PALADINI,
1995)

14. ¢) Quando os processos ndo estdo sendo realizado conforme as especificages da empresa
e do projeto? (PALADINI, 1995)

15. Sobre a melhoria na gestéo dos processos:

15. a) A empresa busca a melhoria continua, por meio da gestdo da qualidade de seus
processos? (SCHMIDT; ZANINI, 2013; MOVAHEDI; MIRI-LAVASSANI; KUMAR, 2016)

o Sim.
o N&o. Se sim, como e por qué? Se ndo, por qué?

16. H& alguma informacdo adicional ou sugestdo que vocé gostaria de relatar?
Obrigada pela sua participacéo!
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APENDICE C- MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ELABORACAO DE SERVICO

EM NUVEM
|

Fonte: A Autora (2018)
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‘Analise do modo e do efeito da fal

Datas: 15/06/2017 - 22/08/2017 - 29/08/17 - 05/08/2017 - 0B/11/2017 FIMEA DE PROCESSO (X) FMEA DE PRODUTO ()
RPN
Fungio do : ; . (Sx0xD) . .
Produto ou Modos de falhas | Efeito de cada modo de [ Severidade Ocorrénci _ |Detecgao Agtes de melhorias . Detecgio| RPN
>100=
ey, | Produoou e e T | Causas cas fabas ptences Controks atuais oy | 2100 ecomendadas | |Fesponivel e prazo] Agtes mplanads | ® el e
processo PRIORIT
ARIA
Definigéo de
O processo tem 6
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