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Resumo

ASSIS, Luis Donizeti, Qualidade de fornecedores em uma concessionaria de distribui¢do energia
elétrica, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas,
2004. 102p. Dissertagdo ( Mestrado Profissional).

Entre os varios setores da economia, encontram-se diferentes praticas para gerenciamento
da qualidade de fornecedores; algumas mostram-se bastante avancadas em relagdo aos ltimos
métodos e ferramentas da qualidade, outras porém necessitam ainda palmilhar este caminho
para evitar custos desnecessarios e aumentar sua produtividade. Este trabalho tem por objetivo
avaliar o sistema de gerenciamento da qualidade em uma concessionaria de distribuicao de
energia elétrica, com énfase na area de controle de qualidade de fornecedores, e descrever
alguns casos praticos de aplicagdo dos conceitos discutidos. Como base para a realizagdo deste
trabalho, foram utilizados principalmente os conceitos apresentados por Juran (1995) em sua
trilogia: planejamento, manutencdo e melhoria da qualidade. O resultado deste estudo ¢ uma
orientacdo para as empresas concessiondrias de energia elétrica que desejam iniciar ou
aperfeicoar as formas de gerenciamento do controle de qualidade de seus fornecedores. Foram
trés, as principais atividades estudadas: sistema de selecdo de fornecedores, manutencdo do

controle sobre fornecedores contratados e atendimento a falhas em campo.

Palavras Chave: Qualidade, fornecedores, concessiondria, energia elétrica.
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Abstract

Assis, Luis Donizeti, Controlling Supplier Quality in Electricity Distribution Companies,
Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 90p.
Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Among different industries there is a range of management practices regarding the control
of quality in suppliers. Some companies are well advanced in their quality methods and tools
while others are still to be initiated in these principles in order to avoid unnecessary wastages and
get benefit from increases in productivity. The main objective of this paper is to evaluate the
quality management system in a company responsible for electricity distribution with emphasis
on the quality control of suppliers and also to present some examples of practical applications of
these concepts. The basis for this work are the principles presented by Juran (1995) in his
trilogy: management, maintenance and quality improvement. The result of this study are
guidelines for companies supplying electricity who wish to start a program or improve existing
methods of managing the quality of their suppliers. The three main activities to be investigated
are: the system for selecting suppliers, control of suppliers already under contract and attending

to faults in the network .

Key Words
Quality, Supplier, Electricity
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Capitulo 1

Apresentacao

As concessionarias de distribui¢do de energia elétrica passaram e estao passando por varias
mudancas ao longo dos ultimos anos, afetadas principalmente pelo programa de desestatizagdo do
governo, que resultou em nova forma de atuagdo do estado com relagdo a produtos de utilidade
publica: ou seja, o governo, por meio de concessdes, permitiu que a iniciativa privada pudesse
administrar o fornecimento de determinados produtos que até entdo eram de exclusividade do

estado.

Conforme Sardinha (2001), o modelo atual de administracdo dos produtos de utilidade
publica, conhecido como estado regulador, foi alcangado apds a implanta¢ao de dois modelos que
ndo conseguiram obter sucesso com o decorrer do tempo. O primeiro, foi o0 modelo do estado
liberal (1776), defendido por Adam Smith, segundo o qual o governo ndo deveria intervir no
mercado, pois este seria guiado pela livre concorréncia, que estabeleceria, naturalmente, o
equilibrio. Porém, logo se percebeu que este modelo apresentava algumas falhas, como, por
exemplo, a dificuldade do governo para conceber uma divisao justa de rendimentos nos casos de
mercados monopolistas ou entdo para resistir as fortes oscilagdes em um mercado totalmente
livre. Estas falhas culminaram na crise de 1929, periodo conhecido com a “Grande Depressao”,
que levou o estado a repensar sua fungdo. E neste momento que surge o segundo modelo, com
intenso programa de estatizagdo como forma de alavancar a economia por meio grandes obras
que gerassem muitos empregos: assim, varios servicos como criagdo ¢ manuten¢do de rodovias,
abastecimento de agua, fornecimento de eletricidade e outros passaram a pertencer ao estado.

Passados alguns anos, este modelo também apresentou suas falhas, como o esgotamento da



capacidade de investimento - com a conseqiiente deterioragdao dos servicos, ¢ a falta de controle

apurado na administracao.

Portanto, o surgimento do estado regulador provém do fracasso de dois modelos
antagdnicos, visando reunir os pontos positivos que os modelos anteriores continham, sem no
entanto cometer as mesmas falhas. Pode-se dizer que o estado regulador representa um caminho

intermediario entre os extremos de estatizagdo e privatizagao.

Sob a administracdo do estado regulador, as distribuidoras de energia elétrica ¢ o governo
estabeleceram contratos pelos quais o estado concedeu o direito a exploracao da distribui¢ao da
energia elétrica as empresas do setor privado. Este fato no entanto ndo atingiu todo o pais, pois

ainda ha varias empresas neste setor que estdo sob o controle total ou majoritario do estado.

Os contratos de concessdo, por sua vez, impdem uma série de obrigagdes as
concessionarias com relacdo a qualidade da energia elétrica distribuida aos consumidores
residenciais, comerciais e industriais, monitorada por meio indicadores de eficiéncia e outros

mecanismos de acompanhamento.

Para garantia destes e de outros requisitos no fornecimento de energia elétrica, ¢ necessario
que as concessiondrias conduzam investimentos em todos os agentes que atuam no processo
global da empresa. Uma forma de visualizar tal processo ¢ através do conceito de SIPOC
(supplier, input, process, output, client), mostrado na Figura 1. Nesta figura, evidenciam-se as
funcdes e atividades principais para um sistema de distribuicdo de energia elétrica. A comunidade
em geral foi considerada cliente desse processo, incluindo, portanto, residéncias, comércios e
industrias. Destacou-se o governo como cliente, pois ele é o principal responsavel pelo
acompanhamento desta atividade, devendo garantir a entrega do produto com qualidade a
comunidade, seja pelos aspectos técnicos, seja pela continuidade de fornecimento, e a um preco

justo.

Vale ressaltar ainda que as concessiondrias de energia elétrica tém algumas particularidades

na forma de atuacdo: uma delas refere-se a distribuicdo de seus clientes. Basicamente, todos os



clientes com poténcia inferior a 3.000kW devem adquirir

energia elétrica somente da

concessiondria presente na sua regido e aqueles clientes com poténcia superior a 3.000kW e

alimentados em tensdo igual ou superior a 69kV podem optar por qual concessiondria de

distribui¢do adquirir a energia elétrica.

Suppliers

Fornecedor de
energia elétrica

Energia elétrica

Fornecedores
de materiais

Materiais e
equipamentos

Fornecedores
de servigos

Recursos
Humanos
proprios

Obras de extensao
Manutengao

Leitura e entrega conta
Inspegao medigao
Corte e ligagao
Limpeza e seguranca

Diretoria

Juridico

RH

Suprimentos
Engenharia
Logistica

Qualidade
Contabilidade
Comercial
Controladoria
Centro de operagées
Teleatendimento
Controladoria
Regulatério

Plantao atendimento

Sistema de
distribuicao de
energia
elétrica

Entrega de
energia

Comunidade
e Governo

Figura 1: Sipoc do processo de distribui¢do de energia elétrica

1.2 Justificativas do trabalho

O gerenciamento de compras representa uma grande preocupacio

para qualquer

organizagdo, pois este pode representar o sucesso ou o fracasso de uma empresa. A




competitividade acirrada nos dias de hoje, ou, no caso das concessionarias, as pressdes do
governo e da comunidade pela redugdo dos precos finais da energia elétrica colaboram de forma
natural para a busca também por insumos que resultem em menores custos na composi¢ao final
do preco da energia elétrica. Neste contexto, outro fator que tem contribuido para a redugdo de
custos pelas concessionarias € a diminui¢do nas quantidades de estoque por meio de entregas de
lotes em quantidade menores e em maior freqiiéncia; por outro lado, isto também faz com que os
fornecedores tenham que ajustar sua producdo, tornando-a mais flexivel para que as entregas

sejam feitas no momento e na quantidade solicitada.

Dessa forma, a busca por melhores pregos e a politica de reducdo de estoque nas
concessiondrias leva a necessidade ainda maior de aprimoramento do controle de qualidade
eficiente sobre os fornecedores, para que se alcance o equilibrio entre prego, logistica de

atendimento e bom desempenho técnico dos produtos adquiridos.

Conforme se mostra na Figura 1, as entradas ou insumos para a atividade de distribuigdo de
energia elétrica sdo, basicamente: aquisi¢ao de energia elétrica, aquisi¢cao de servigos, materiais e
equipamentos, e disponibilidade de recursos humanos corporativos para os processos internos

administrativos.

Esse trabalho tem como objetivo principal a avaliagdo da forma de gerenciamento de
fornecedores de materiais e servigos em uma concessionaria de energia elétrica, a luz dos
conceitos formulados principalmente por Juran (1995) e demais autores como Deming(1990),
Oakland(1994), e Campos(1992), entre outros. O desenvolvimento ocorrerd através do
mapeamento de processo, andlise critica e recomendacdes que permitam a obten¢do de um
controle mais efetivo sobre as atividades desempenhadas. Espera-se, assim, que oportunidades de
melhoria possam ficar mais evidentes aos olhos da média e alta administracao, de forma mais

quantitativa e menos subjetiva ou perceptiva.

Os materiais e servigos constituem os insumos adquiridos pelas concessiondrias para
realizacdo de suas principais tarefas, que sdo basicamente os programas de manutengdo e

extensdo de redes de distribuigdo de energia elétrica. Geralmente, cabe ao departamento de



suprimentos, a responsabilidade pela aquisicdo dos insumos, controle de qualidade de
fornecedores e distribuicdo logistica para os pontos de aplicagdo, este ultimo para o caso de

materiais.

De acordo com Oakland (1994), um dos aspectos fundamentais da qualidade ¢ o conceito
de cliente/fornecedor, cadeia essa passivel de ser quebrada em qualquer ponto por uma pessoa ou
equipamento que ndo esteja atendendo aos requisitos do cliente interno ou externo. E a partir
desse conceito que este trabalho se desenvolvera, ou seja, dentro dos processos regidos pelo
controle de qualidade de fornecedores de uma concessionaria de distribui¢do de energia elétrica e

de seus clientes internos.

Os materiais utilizados pelas concessiondrias apresentam uma grande variedade de tipos,
sejam eles: equipamentos elétricos (transformadores, disjuntores, chaves fusiveis, secionadores,
para-raios, reguladores de tensdo, religadores de tensao), cabos de energia, postes (concreto e
madeira), medidores de energia, isoladores, conectores e cruzetas de madeira, entre outros. Para
facilitar, sera empregado simplesmente o termo materiais, inclusive para os equipamentos. Desta
forma, em praticamente todas as compras realizadas pelas concessiondrias, sao adquiridos
produtos acabados, prontos para serem instalados nas redes de distribuicdo de energia elétrica. A
selecdo ou homologacao dos fornecedores desses produtos ¢ realizada precipuamente a partir dos
testes definidos em normas nacionais e/ou internacionais e avaliagdes industriais, principalmente
referentes ao controle de qualidade utilizado nos processos de fabricagdo. Sendo assim, como
controle proativo, normalmente sao realizadas as homologagdes dos fornecedores e as inspegdes
de recebimento para aqueles contratados. Como controle reativo, sdo realizados

acompanhamentos provenientes de reclamagdes de campo dos usuarios dos materiais.

Conforme Assis (2001), ¢ importante destacar que a qualidade de um produto dentro da
cadeia de suprimentos deve ser completa, ou seja, desde sua fabricacdo dentro dos padrdes
estipulados, embalagem e transporte, armazenamento em entrepostos e finalmente instalacao,
conforme procedimentos pré-determinados. Erros em uma dessas etapas poderdo comprometer a
etapa seguinte e significar uma falha no processo global. A Figura 2 mostra um fluxograma das

varias fases desse processo.



Os servigos realizados pelas concessionarias atualmente sdo, em sua maioria, terceirizados.
Os fornecedores contratados para os servigos principais (também denominados de empreiteiras)
tétm como funcdo principal empregar a melhor técnica, estipulada em conjunto com a
concessionaria, nas atividades de manuten¢do e ampliacdo das redes de distribuicdo de energia
elétrica. Para isso, a escolha do fornecedor (processo de homologacao) devera considerar
aspectos como: experiéncias anteriores do fornecedor na execucdo de tais atividades, ferramentas

e veiculos disponiveis, recursos humanos capacitados, entre outros.

Inicio

Especificacao técnica

y

Homologacéo de
fabricantes

Aquisicao
v

Inspecdes de
recebimento

v

Armazenamento e
distrilbuicao

v

Instalagao

;

Controle reativo

Fim

Figura 2: Fluxograma das etapas de controle de materiais.



1.3. Método de estudo

O método de estudo a ser utilizado sera o dedutivo, conforme Marconi & Lakatos (2000,
p.69): “Dizemos que casos particulares sdo ‘referidos’ a principios gerais quando aqueles sao
deduziveis destes, que se encontram associados a algo, cuja finalidade ¢ assimilar o particular que
se encontra em causa”, ou seja, explicar um determinado fato ou necessidade ¢ apresenta-lo
como um caso especial de algo que se conhece no geral. Dessa forma, pretende-se partir de uma
teoria geral de administragdo da qualidade formulada por Juran (1995) e aplica-la a situagdes
presentes no controle de qualidade de fornecedores de uma concessionaria de distribuicao de

energia elétrica.

Em complementag¢ao, serdo apresentados trés estudos de casos a fim de tornar mais clara a

aplicabilidade dos conceitos apresentados.

1.4. Desenvolvimento do trabalho

O desenvolvimento desse trabalho consiste de uma apresentacdo inicial contendo as
razoes que levaram a elaboragdo do mesmo, os objetivos que se pretende conseguir ao final e os
meios para atingi-los. O capitulo 2 apresenta a teoria que fundamenta o estudo, baseada
principalmente nos conceitos formulados por Juran e demais autores que trabalham ou
trabalharam no tema referente a qualidade. No capitulo 3, ¢é realizado o mapeamento do processo
interno de uma concessionaria de distribuicao de energia elétrica e analise para recomendagdes de
aprimoramento de gerenciamento. Os estudos de caso sobre controle de garantia, atendimento a
falhas em campo e avaliacdo de fornecedores sdo mostrados no capitulo 4. Finalizando o
trabalho, o capitulo 5 apresenta as conclusdes obtidas a partir da andlise do processo atual,

alternativas de melhoria e estudos de casos.



Capitulo 2

Trilogia de Juran

Segundo Juran(1995), o gerenciamento da qualidade devera ser dividido em trés etapas
distintas: planejamento da qualidade, controle da qualidade e aperfeicoamento ou melhoria da
qualidade, constituindo assim uma trilogia, ou seja, etapas sucessivas que devem ser cumpridas
para se obter uma administracao ideal para qualidade. Esta trilogia ¢ exemplificada pelo autor

por meio de um processo industrial, conforme mostrado na Figura 3.

Planejamento A

da Qualidade Controle da Qualidade (durante as operacgoes)

Pico esporadico

Zona orginal do
controle de
qualidade

Custo da ma qualidade
% da verba operacional

Desperdicio crénico
(oportunidade para
melhoramento)

controle de

—————— ¢ Nova zona de
qualidade

Melhoria |

da -
qualidade |

—

Inicio das operagoes

Tempo

Licoes aprendidas

Figura 3: A trilogia de Juran (1995, p.13)



Neste exemplo, a fase inicial, referente ao planejamento da qualidade, consiste em prover
aos meios de produ¢do a capacidade de fazer produtos que atendam as necessidades dos clientes.
Os planos de produgdo sdo entdo entregues aos executores do processo que sao responsaveis nao
somente por produzir como também por manter a qualidade: estd assim constituida a segunda
fase. Durante o controle da producdo, desvios e desperdicios sdo detectados e necessitam ser
corrigidos tanto para garantir a producdo (manuten¢do), como também com o objetivo de
aprimorar a qualidade. Esta tltima fase representa a melhoria da qualidade, indispensavel para

garantir a competitividade das empresas.

2.1 Planejamento da qualidade

O ato de planejar representa normalmente a primeira fase de um projeto, sendo considerada

uma etapa fundamental para a obtencao dos resultados desejados.

Segundo Juran (1995), a crise da qualidade enfrentada pelas empresas na década de oitenta
resultou em uma revisdo dos modelos de gerenciamento da qualidade daquela época. Neste
reexame, ficou evidente que muitos dos problemas de qualidade resultavam tal qual como foram
planejados, ou seja, o planejamento necessitava ser detalhado e estudado com muito critério pois
este seria o guia que a organizagdo seguiria para o alcance de suas metas de qualidade e

produtividade.

Portanto, a preocupacdo com o planejamento da qualidade advém principalmente do desejo
de reduzir perdas, baixar custos de producao e elevar a satisfacdo dos clientes. Porém, para que
isto se concretize, ¢ necessario que as empresas evitem a tomada de decisdes apenas com base
nas exortacdes isoladas das geréncias e procurem estabelecer o planejamento com base factual. A
norma ISO NBR 9000 (2000, p.2) ressalta este fato colocando entre os seus oito principios de

gestdo da qualidade a “abordagem factual para tomada de decisdo”.



Antes no entanto de iniciar o detalhamento do conceito de planejamento da qualidade, vale
lembrar que a definicdo de qualidade foi elaborada e discutida por vérios autores, conforme
descrito no artigo de Hoyer (2001). Porém o conceito fundamental que permeia a maioria das
idéias concentra-se no atendimento ou superacdo das expectativas do cliente. Neste caso, as
expectativas do cliente referem-se ndo somente ao desempenho do produto, mas também a
quantidade entregue, atendimento ao prazo de entrega e também ao preco. Ainda, a defini¢cdo de
cliente necessita ser estendida, pois ndo se trata apenas do cliente final ou comprador do produto.
Conforme serd apresentado no capitulo seguinte, os clientes intermediarios em uma cadeia de

relacionamento sdo tdo importantes quanto o cliente final.

O planejamento da qualidade representa o primeiro passo da trilogia de Juran (1995), a qual
se complementa com a manutencdo da qualidade (ou controle da qualidade) e a melhoria da
qualidade (ou aperfeicoamento da qualidade). Sendo o proposito do planejamento da qualidade
fornecer aos meios produtivos, informacdes sobre o que produzir e como produzir, ele pode ser

desenvolvido através das seguintes atividades:

e Identificar os clientes;

e Identificar as necessidades dos clientes;

e Traduzir as necessidades identificadas;

e Desenvolvimento de produto compativel com as necessidades identificadas e traduzidas;

e Desenvolvimento de um processo que possa produzir tal produto.

Como parte integrante da finalizagdo do planejamento da qualidade, tém-se definidos o
produto e o processo, € também as respectivas metas para manuten¢do dos mesmos dentro dos
padroes estabelecidos.

2.1.1 Identificar os clientes

“A capacidade de atender as exigéncias do cliente ¢ vital, ndo apenas entre duas

organizagdes, mas dentro de uma mesma organizagao”, Oakland (1994, p.16).
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“Usaremos a palavra ‘cliente’ num sentido mais amplo. Incluiremos todas as pessoas que

sao afetadas por nossos processos ou nossos produtos”, Juran (1995, p.9).

Com essas frases, os dois autores estendem o conceito de cliente: se antes era visto somente
como o comprador do produto final agora inclui também todas as pessoas/departamentos que
atuam de forma semelhante em sub-processos, dentro de uma cadeia de qualidade (ver Figura 4).
Sendo assim, o recebedor da matéria prima do fornecedor externo sera o primeiro fornecedor
interno apds a execucdo da primeira etapa do processamento, € o recebedor do produto
processado na primeira etapa figurard como o primeiro cliente interno, e assim o ciclo prossegue,
até a entrega do produto ao cliente externo, o qual podera ou ndo ser o consumidor final. Isto se
faz necessdrio porque muitas vezes as pessoas procuram alcangar um alto desempenho em sua
funcdo, contudo desconhecem quem continuara a executar o proximo ciclo da atividade, e esse
desconhecimento leva a obtengdo de falsos indicadores de performance de um funcionario ou de
um departamento, ou seja, o sucesso de um fornecedor interno podera representar o fracasso do

seu cliente interno, ainda que este ndo seja o desejo intencional daquele fornecedor.

Uma das formas de identificar quem s3o os clientes baseia-se no acompanhamento do
produto, ou seja, seguindo o caminho percorrido pelo produto, passa-se pelos varios clientes
afetados por ele. Quando referenciado como comprador, deve-se ressaltar a importancia dos
poucos clientes mais vitais & empresa, ou seja, alguns clientes merecem tratamento especial, no

entanto, ndo se pode deixar cair no esquecimento os “muitos clientes uteis”.

Deve-se ressaltar ainda que, dependendo do produto, duas pessoas/departamentos dentro
de uma mesma empresa podem figurar ora com sendo uma cliente e a outra fornecedora, e, num
momento seguinte, estes papéis serem invertidos; como exemplo, tem-se: a emissdo de um
formulario de necessidade de manutencao por um departamento aqui chamado de “requisitante” ¢
encaminhado ao departamento aqui denominado de “setor de manutencao”. Para que este ultimo
possa analisar e priorizar seus atendimentos, ele necessita que os formularios sejam preenchidos
adequadamente, ou seja, que os “fornecedores” dessa informagdo sejam capazes de atender os

requisitos que, neste caso, consistem no preenchimento com letra legivel, de forma detalhada,

completando todos os campos, etc. Por outro lado, quando da prestacdo do servigo, o
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“requisitante” tem seu papel restabelecido como cliente da atividade prestada pelo departamento
de manutencdo, podendo entdo cobrar deste: atendimento ao prazo e eficiéncia na execucio do
servigo, entre outros. O que deve ficar claro neste exemplo ¢ que uma das importantes maneiras

de se estabelecer um ambiente de melhoria continua reside no esfor¢o do fornecedor em atender

de forma eficiente o seu cliente, seja ele interno ou externo a empresa.

Fornecedor
externo

A 4
Cliente

Etapa-1
Fornecedor interno

L

Cliente interno

Etapa-2
Fornecedor interno

v

|

Cliente interno

Etapa-2
Fornecedor interno

Figura-4: Relagdo cliente — fornecedor.

2.1.2 Identificar as necessidades dos clientes

Esclarecido quem sdo os clientes, a etapa posterior serd identificar suas necessidades,
atividade esta normalmente desempenhada pelos responséaveis por marketing, quando se trata de
clientes externos. Este trabalho ¢ bastante criterioso, pois em algumas situagdes os proprios

clientes desconhecem suas reais necessidades, o que torna necessario, neste caso, que O
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fornecedor se coloque na posicdo de seu cliente para melhor entender suas necessidades e até
antecipa-las. Uma maneira de facilitar este trabalho ¢ enfatizar o estudo sobre o servigo que o

produto oferece, ou oferecera, e ndo somente estudar as caracteristicas do produto em si.

Conforme Juran (1995), necessidades sdo percebidas, seja pelos clientes, seja pelos
fornecedores, mas muitas vezes a percepcao que o fornecedor tem de certo produto diverge da
percepgdo que seu cliente tem deste mesmo produto. O cliente normalmente tem uma visdo mais
dirigida para o servigo que aquele produto oferece e assim esta sujeito a variagdes que dependem
até mesmo do “padrio cultural” dos usuarios. Por exemplo, necessidades percebidas por clientes

que residem em diferentes regides podem apresentar elevadas divergéncias.

Ha de se ter cautela, em especial, com a identificagdo de necessidades de clientes internos
em situagdes em que a pesquisa de tais necessidades possa alterar a rotina ou mesmo ter como
resultado a exclusdo de certas atividades por eles praticadas, pois isto normalmente resulta numa
resisténcia ao fornecimento de informagdes precisas sobre o processo em questdo. Neste
momento, faz-se necessario que, na condi¢do de fornecedor, a empresa ou departamento procure
visualizar além das necessidades explicitas e consiga compatibilizar resultados eliminando ou

reduzindo efeitos indesejaveis as pessoas afetadas.

2.1.3 Traduzir as necessidades dos clientes

Traduzir as necessidades dos clientes significa transformar “desejos” em especificacdes
técnicas que possam ser utilizadas no desenvolvimento do produto. Uma das dificuldades para se
alcancar este objetivo ¢ entender o vocabulario ou os multiplos dialetos utilizados pelos clientes

para expressar suas vontades.

Conforme Juran (1995), em se tratando de clientes internos, normalmente pode-se
encontrar trés formas distintas de dialetos em uma empresa, relacionadas com os niveis
hierarquicos, de acordo com a Figura 5. Sendo assim, encontram-se na base da piramide aquelas
pessoas envolvidas com o dia-a-dia da empresa e que utilizam uma linguagem baseada em

“coisas” e “acontecimentos”; ja no topo da pirdmide, esta a alta administrag¢do, voltada para os
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resultados financeiros da empresa, e, portanto, habitualmente usuaria da “linguagem do
dinheiro”. Dai, o grande desafio para a média geréncia ¢ conseguir comunicar-se nas duas
linguagens e assim estabelecer um canal de comunicagdo eficiente de modo a levar e trazer

orientacdes e informagdes entre os varios niveis hierarquicos de forma clara e convincente.

Alta geréncia:
Linguagem do dinheiro

Média geréncia:
Deve ser bilingiie

Baixa geréncia:
Linguagem das coisas

Figura 5: Linguagens entre os niveis hierdrquicos de uma empresa, Juran (1995, p.73)

Para reduzir os problemas relacionados com a comunicagdo entre clientes e fornecedores,
deve-se evitar exortagdes e procurar se expressar com base em niimeros, ou seja, estabelecer um
sistema de medicdo para monitoramento das necessidades dos clientes e dessa maneira permitir
um acompanhamento de sua conformidade. Para tanto, ¢ preciso escolher unidades de medida
capazes de representar as mais variadas necessidades identificadas junto aos clientes, desde
aquelas mais simples como o desejo por um produto mais leve - ao qual pode ser atribuido a
unidade de peso em gramas, até aquelas mais abstratas como o desejo por um atendimento mais
cordial. Para completar o sistema de medigdo, ¢ preciso também determinar um sensor que seja
capaz de reconhecer a presenca de certos fendmenos e converté-los em informagdes como

relatorios, planilhas e graficos, que possam contribuir para a tomada de decisdes.
Desta forma, os sensores representam um elemento essencial para confiabilidade das

informacodes relativas aos clientes, e podem consistir em meios tecnoldgicos para deteccao de

grandezas como vibragdo, temperatura, velocidade e outras, ou podem ser seres humanos -
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fiscais, auditores, inspetores etc., que executam atividades de avaliagdo que os meios
tecnologicos ndo sdo capazes de realizar. Uma das dificuldades para se trabalhar com sensores
representados por pessoas estd na repetibilidade de resultados e na deterioracdo da informacdo
que podera ocorrer ao longo do tempo caso ndo sejam estipulados intervalos que permitam aliviar
0 cansaco e a monotonia. O gerenciamento de uma empresa, em seus varios niveis hierdquicos,
ocorre por meio de uma série de sensores humanos, os quais detectam problemas, falhas,
oportunidades de melhoria, ganhos de produtividade, e assim tomam decisdes de forma a
otimizar seus processos. Porém, como qualquer ser humano, estes estdo sujeitos a erros, o que
pode comprometer todo o trabalho de gerenciamento ou pesquisa de necessidades de clientes. A
seguir, descrevem-se alguns erros geralmente encontrados em organizagdes, de acordo com

Juran (1995).

2.1.3.1 Interpretacio inadequada

Este erro normalmente acontece devido a interpretagdo inadequada de um questiondrio ou
de uma instrucdo de trabalho e pode resultar em conclusdes equivocadas; assim, deve-se atentar
para que as informagdes que sdo trocadas entre o receptor e os candidatos a sensores sejam muito
claras e uniformes. Outra forma de minimizar este tipo de erro ¢ realizar treinamentos formais

sobre as atividades a serem executadas.

2.1.3.2 Inadverténcia

Sdo erros que ocorrem de forma ndo-intencional, ou seja, as pessoas, elas mesmas,
desconhecem ter cometido uma falta, o que traz, como conseqiiéncia, grande aleatoriedade de
dados. Como forma de reduzir este tipo de erro, podem-se instituir testes de aptiddo para
selecionar pessoas que detenham melhor performance na execucao de determinadas atividades.
Procurar formas de reduzir o cansago e a monotonia também pode contribuir para a minimizagao

de erros.

15



2.1.3.3 Falta de técnica

O desconhecimento das melhores praticas para execu¢do de algumas atividades pode levar
algumas pessoas a se esforcarem além do necessario para alcangar os mesmos resultados que
outras pessoas conseguem atingir com maior facilidade e menor tempo. Para reduzir este tipo de
erro, € necessario que se identifiquem as pessoas que se destacam na execuc¢do de suas atividades
e dividir sua técnica com os demais integrantes do grupo: dessa forma, hd uma tendéncia de

uniformidade e melhora dos resultados globais do processo.

2.1.3.4 Erros conscientes

Estes se caracterizam pela intencionalidade, ou seja, as pessoas que os cometem tém
consciéncia de sua pratica, mas mesmo assim o fazem, devido a uma possivel situagao de defesa,
por exemplo, tentando se livrar de uma culpa que poderia gerar instabilidade em seu cargo.
Implementar um clima favoravel a abertura de debates francos, que propiciem a busca efetiva de
solugdes para os problemas e ndo a mera busca por culpados, leva normalmente a uma reducao

desse tipo de erro.

2.1.3.5 Distorc¢oes

Este erro ocorre devido a tendéncias normais das pessoas, quando se véem diante de certas
situacdes. Pode ocorrer de forma consciente ou inconsciente, e constitui um dos erros mais
complexos, exigindo significativa habilidade de quem formula pesquisas para que ndo incorra
nesta falta. Um exemplo tipico e bastante simples deste erro sdo as pesquisas que visam coletar
dados sobre determinada marca de um produto somente junto a seus clientes assiduos , ou seja,

se a pesquisa nao abranger clientes de outras marcas, a veracidade do resultado sera questionavel.

2.1.3.6 Inutilidade

Este erro surge devido a falta de organizacao e percep¢dao de quem formula pesquisas. Em

qualquer empresa, os funcionarios representam uma valiosa fonte de informacdo sobre a
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eficiéncia de alguns processos, porém, se nao for elaborada uma metodologia capaz de captar e
trabalhar tais informacdes, elas podem ndo chegar as maos de quem decide. Isto ocorre porque
as pessoas que reclamam ndo sdo atendidas. Por vezes, sequer existe um canal para este tipo de
comunicagdo ou, quando existe e sdo ouvidas, ndo recebem o retorno sobre sua reivindicacao
(ainda que o problema tenha sido analisado e resolvido pelos responsaveis). Como resultado, o
reclamante terd uma sensa¢do de inutilidade e dificilmente sentira motiva¢do para emitir um

novo informe sobre alguma situa¢do em que se sinta incomodado.

2.1.4 Desenvolvimento de produto

De uma forma simplificada, desenvolver o produto significa atribuir caracteristica ao
mesmo de acordo com as necessidades identificadas e traduzidas pelos clientes. Pode consistir
na simples aplicacdo de um padrao existente ou, em outro extremo, levar a um amplo projeto que
consiga um desempenho satisfatorio, principalmente quando se trata do langamento de um

produto com varias inovagdes.

Outros critérios, porém, precisam ser considerados no desenvolvimento do produto e um
deles ¢ o atendimento também as necessidades da empresa responsavel por tal desenvolvimento.
Nao se pode ter um projeto eficiente se ndo forem levados em consideragdo fatores como
exeqiiibilidade e custos elevados que poderdo advir caso a decisdo seja pelo atendimento pleno
as necessidades dos clientes. Muitas vezes, os proprios clientes descartam a necessidade de
algumas caracteristicas do produto pelo alto incremento no pre¢o. Uma estratégia comparativa de
caracteristicas e vantagens frente aos concorrentes deve ser considerada de modo a permitir o
desenvolvimento de produto competitivo no mercado. Outro importante fator a ser considerado ¢
a otimizagdo dos custos, pois, quando o desenvolvimento do produto ocorre em conjunto com os
clientes, cria-se naturalmente um ambiente propicio a geragao de idéias de reducao de custos, o
que, ao final, beneficiara as duas partes interessadas. Uma forma ainda mais avangada, conforme
descrito por Thomke (2002), ocorre quando o fornecedor disponibiliza ferramentas para que o
proprio cliente projete e desenvolva seus produtos. Tradicionalmente, os fornecedores realizam
todo o trabalho e tém a responsabilidade pelo desenvolvimento do produto em conformidade com

as necessidades do cliente; isto leva normalmente a inumeras interagdes entre as partes, tornando
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o desenvolvimento do produto uma atividade lenta e com custo elevado. Por outro lado, quando o
proprio cliente desenvolve seus produtos, através da disponibiliza¢do das ferramentas adequadas
pelo fornecedor, o nimero de interagdes sofre uma redugdo consideravel além de permitir que o
cliente tenha uma visdo de otimizacdo mais estendida quando comparado a sua posi¢ao passiva

do modelo tradicional. (Ver Figura 6)

Esquema 1 Esquema 2
Desenvolvimento Fornecedor
Desenvolvimento avancgado
Fornecedor avancado
Interface
Projeto
‘7 .
—» Projeto
Construgao de
prototipos
) Construgéo de
Interagoes| protétipos
Interface
Testes
Cliente Testes . (retroalimentacao) Cli
(retroalimentagao) ¢ lente

Figura 6: Desenvolvimento de produto Thomke (2002, p.75).

Para execu¢do do projeto do produto, estdo disponiveis varias técnicas: dentre elas, o
sistema fase € 0 DFMEA (Design Failure Modes and Effects Analysis). O sistema fase ¢ utilizado
principalmente quando se trata de projetos de grande porte; segundo este conceito, o ciclo de
desenvolvimento do produto ¢ dividido em vérias etapas como: pesquisa de mercado, projeto
preliminar, avaliagdo do projeto, projeto do modelo e testes, projeto de producdo piloto,
planejamento para producdo e outros. Conforme Palady (1997), o DFMEA pode ser utilizado
como uma ferramenta para o desenvolvimento e execucdo de projetos de produtos, novos ou

revisados. O DFMEA constitui técnica de baixo risco e bastante eficiente na prevengao de
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problemas e identificagdo das solu¢des mais eficazes em termos de custos. Para melhor entender
o funcionamento dessa ferramenta, ¢ necessario conhecer seus cinco elementos: “O planejamento
do DFMEA”, que representa a escolha do projeto que trard o maior retorno de qualidade e
confiabilidade para a organizagdo e seus clientes; “o modo de falha”, definido como as formas
em que o produto podera falhar, por que falha e o que ocorre quando falha; “a caracterizagao do
modo de falha”, que significa determinar niveis de ocorréncia, severidade e deteccdo para os
modos de falha identificados; “a interpretacdo”, que resulta da multiplicacdo dos trés niveis de
caracterizagdo do modo de falha citados anteriormente (também denominado de RPG-Risk
Priority Number) e, por ultimo, “o acompanhamento”, que se caracteriza pelas agcdes que deverao
ser tomadas de acordo com os maiores niveis calculados durante a interpretagio. E importante
destacar que o DFMEA ¢ uma técnica proativa, que visa eliminar problemas potenciais antes
mesmo que ocorram na utilizagdo dos produtos pelos clientes. Sua ado¢do gera custos, porém,
quando realizado de forma eficaz, pode resultar em retorno significativo de qualidade e
confiabilidade, de forma que os custos de sua implementacdo se tornam bem menores se

comparados aos custos de falha.

De forma mais ampla, o desenvolvimento do produto, como qualquer outra atividade,
necessita ser cuidadosamente administrado (ver Figura 7). Conforme Oakland (1994), durante a

elaboracdo da estrutura de um projeto deve-se atentar para:

= Controlar os estagios;
= Acompanha-los para verificar se foram completados;
» Definir as fun¢des em que a geréncia devera ser envolvida;

= Estimar os recursos necessarios.
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Criar um programa de planejamento de projeto e
desenvolvimento

v

Providenciar cédigos e procedimentos de pratica de
projeto

v

‘ Fazer as atribuicdes das atividades de projeto ‘

v

‘ Identificar as interfaces técnicas e organizacionais ‘

v

‘ Identificar os requisitos de imput do projeto ‘

v

‘ Identificar os requisitos de output do projeto ‘

v

‘ Estabelecer procedimentos para revisdo de projeto ‘

v v

Investigar novas
técnicas - o equilibrio
entre inovagao e
pradronizagao

Avaliar novos materiais
- sob as condicoes
adequadas

y

ﬂ Usar dados de feedback de projetos anteriores ‘

Figura 7: O processo de controle de projeto, Oakland (1994, p.61)

2.1.5 Desenvolvimento de processo

Uma vez definido o projeto do produto, especificagdes, diretrizes e objetivos, o proximo
desafio ¢ desenvolver um processo que seja capaz de produzir tal produto. Conforme Juran
(1995), € necessario planejar um processo com o objetivo de prover recursos de procedimentos,
recursos humanos e instalagdes necessarias para colocar em pratica o processo que resultard no
produto em questdo. Cada um desses recursos deve receber um tratamento especial por parte dos
responsaveis para possibilitar um resultado adequado, e a forma de garantir tal resultado consiste
na implementagdo de uma sistematica de avaliagdo da eficiéncia do processo. E natural que todo
processo tenha uma capacidade implicita, a qual poderd ser evidenciada através da coleta e

analise de dados. Alguns exemplos simples de avaliagdo de processo podem ser encontrados na
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comparacdo de consumo de combustivel por diferentes marcas de veiculos ou mesmo na

avaliacdo de performance de funcionérios em uma empresa.

A necessidade de quantificar os processos por meio de uma forma padronizada surgiu
quando as fabricas notaram que a utilizagdo de métodos padrdes permitia a extensdao para outros
processos e também possibilitava o estabelecimento de comparagdes entre estes. Assim, varias
empresas adotaram o controle estatistico de processo (CEP) como forma aprimorar o controle de
suas atividades. O CEP pode ser definido como a aplicacdo de técnicas estatisticas para medir e
avaliar a variagdo nos processos. Conforme Oakland (1994), o CEP ndo consiste apenas de um
conjunto de ferramentas estatisticas, mas de uma estratégia para reduzir a variabilidade inerente a
qualquer processo de transformagdo, como durante a fabricagio de um produto, controle de
prazos de entrega, equipamentos e seu uso, praticas de manutengdo, entre outras. Entre os
resultados da aplicagdo do CEP, ¢ possivel a identificagdo de “causas comuns” e “causas
especiais” resultante da analise de variacdo de um processo. As causas comuns sao inerentes a
qualquer processo e ndo se pode elimina-las, apenas reduzir sua variacdo. As causas especiais
representam um processo instdvel e ndo previsivel. Quando as causas especiais estiverem
prejudicando o desempenho do processo, devem ser eliminadas; por outro lado, quando as
mesmas estiverem contribuindo para um melhor desempenho, devem ser incorporadas ao

Pprocesso.

Os bancos de dados reunem informagdes sobre o desempenho passado de diversos
processos € assim constituem uma ferramenta bastante 1til para a tomada de decisdo daqueles

que se iniciam em processos semelhantes.

Conforme Palady (1997), com o objetivo de prevenir falhas durante a execucdo de um
processo, recomenda-se a utilizagdo PFMEA (Process Failure Modes and Effects Analysis),
baseado na mesma técnica do DFMEA, porém agora aplicado para responder a perguntas como:
de que maneira o processo pode deixar de fazer o que deve fazer? E o que se dever fazer para

prevenir falhas potenciais no processo?
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2.2 Manutenc¢ao da Qualidade

A manutencao da qualidade pode ser definida como o controle dos processos dentro dos
padrdes estabelecidos, padrdes estes definidos durante a fase de planejamento da qualidade. Para
concretizacdo da manutencdo, ¢ necessario definir os itens de controle do processo que servirdo
como guia n gerenciamento da rotina de producdo e assim garantir o atendimento aos limites

especificados.

2.2.1 — Itens de controle dos processos

A Norma ISO 9001 (2000, p.2) ressalta a importancia da utiliza¢do do conceito de processo
para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da
qualidade como meio para aumentar a satisfacdo dos clientes. Conforme a Norma ISO 9000
(2000, p.4), entende-se por processo “Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usa
recursos para transformar (entradas) em produtos (saidas) pode ser considerado como um

processo”.

Sendo assim, cada processo podera resultar em um ou mais resultados. O gerenciamento
desses processos somente podera ser realizado se forem definidos itens de controle sobre os quais
tem-se possibilidade para realizar ajustes que influenciem de forma direta ou indireta nos
resultados. Campos (1992, p.19) define itens de controle como “[..] indices numéricos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir sua qualidade total.”’; desta forma,
caso ndo sejam definido os itens de controle para um processo, este estard sujeito a alteragdes
sob as quais ndo ¢ possivel tomar agdes preventivas, como exemplo, pode-se pensar em um
motorista que dirige um automével que nao € provido de um velocimetro, ou seja, a qualquer
momento efeitos como: um acidente ou uma multa por excesso de velocidade poderdo ocorrer

sem que o motorista possa se anteceder a estes fatos para evita-los.

Nota-se que, em algumas situagdes, a média geréncia reivindica recursos de equipamentos
ou mesmo recursos humanos como forma de solucionar problemas, mas sem antes analisar
exatamente as causas que estdo levando ao rendimento inferior ao desejado. Em outras situagoes,

a “falta de recursos” ¢ caracterizada como sendo o “problema”, o que ¢ um equivoco, pois a
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“falta de recursos” podera eventualmente ser a causa de algum problema (efeito) mas ndo o
problema propriamente dito. Este tipo de erro de interpretacdo entre causa e efeito pode levar a
investimentos desnecessarios que ndo atacam as causas reais, de modo que os problemas voltam
a ocorrer como se nenhuma mudanga tivesse sido implantada. Na Tabela 1, apresenta-se

um método para determinacao de itens de controle.

Tabela 1: Método para a determinacdo de itens de controle da rotina de todos os niveis

hierarquicos, Campos (1992, p.49)

Passos Acbes
1 Reuna seu staff e seus subordinados imediatos
2 Pergunte: “Quais sdo os nossos produtos/servigos?” (“que fazemos aqui??”’). Tudo aquilo que

for feito para atender as necessidades de alguém (ou como decorréncia disto) ¢ um produto ou

servigo.

3 Quem sdo os clientes (internos ou externos) de cada produto ?

Quais sdo as necessidades de nossos clientes ?

4 Itens de controle de qualidade: Como poderemos medir a qualidade (atendimento das
necessidades de nossos clientes) de cada um de nossos produtos? Nossos clientes estdo

satisfeitos? Qual o numero de reclamacdes ? Qual o indice de refugo?

5 Itens de controle de custo: Qual a planilha de custo de cada produto? (Faga vocé mesmo,
ainda que em niimeros aproximados. Nédo espere pelo departamento de custos nem tenha medo

de errar). Qual o custo unitario do produto ?

6 Itens de controle de entrega: Qual a porcentagem de entrega fora do prazo para cada
produto/servigo? Qual a porcentagem de entrega em local errado? Qual a porcentagem de

entrega em quantidade errada? Etc.

7 Itens de controle de moral: Qual o turn-over de nossa equipe? Qual o indice de absenteismo?
Qual o numero de causas trabalhistas? Qual o numero de atendimentos no posto médico ?

Qual o nimero de sugestdes ? Etc

8 Itens de controle de seguranc¢a: Qual o numero de acidentes em nossa equipe? Qual o indice

de gravidade? Qual o numero de acidentes com nossos clientes pelo uso de nosso produto? Etc

9 Monte a “Tabela de itens de controle”
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De acordo com os ensinamentos de Campos (1992), manter o controle do processo ¢ ter o
conhecimento e as ferramentas para localizar os problemas, analisar o processo, padronizar e

estabelecer itens de controle de modo que o problema ndo mais volte a ocorrer.

2.2.2 — Gerenciamento da Rotina

Apo6s definicdo dos itens controle, ¢ possivel iniciar o gerenciamento da rotina que se
baseia no acompanhamento da execugdo das atividades segundo um procedimento operacional
padrdo, ou seja, as atividades deverdo ser desenvolvidas conforme um procedimento em que
constem todas as informagdes necessarias para a realizacao adequada do servigo. Para que este
modelo seja eficiente, ¢ importante que todas as pessoas ligadas a empresa sejam capazes de
gerenciar a sua propria rotina. Segundo Campos (1992), desde o mais alto nivel hierarquico até os
operadores da linha de frente, todos devem ter o seu processo definido conforme a “defini¢do de

fun¢ao”.

Assim, o gerenciamento da rotina proporciona um ambiente para o melhoramento continuo
dos processos, onde se deve ter definido de forma muito clara:
a) a funcdo da cada pessoa e setor;
b) o macrofluxograma da empresa;
¢) adefini¢do dos itens de controle;
d) a defini¢do do procedimento padrio;
e) adefini¢do de metodologia para resolugdo de problemas;

f) o treinamento e a educagdo em praticas de controle de qualidade.

Conforme Dellaretti (1996), depois de estabelecido o padrao para execug¢dao do produto,
torna-se necessario realizar um controle sobre a produgdo (rotina), ¢ uma das formas eficientes
para o gerenciamento baseia-se na aplicacdo do ciclo SDCA (Standard- padrao, Do - Executar,
Check - verificar e Act - atuar). Este ciclo nada mais ¢ que uma varia¢do do Ciclo de Shewhart
(apresentado no item 2.3.2.1), porém aplicado para a manutencdo da qualidade. As mudancgas
provenientes da aplicacao deste ciclo de acompanhamento do padrdo, execugdo, correcdes e

ajustes, referem-se somente a alteracdes que ndo ultrapassam os limites da padronizacdo do
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produto ou processo, conforme Figura 8 (parte inferior). Mudangas que ultrapassam os limites da

padronizacdo sdo classificadas como melhoria da qualidade e serdo estudadas no proximo

capitulo (Figura 8, parte superior).

Diretrizes anuais da Alta Administragcao

v

»| Metas anuais

A
Revisao
% constante dos
= problemas
%_ prioritarios
)
Revisao
constante dos
problemas
croénicos
y _ _ _ L _

Acéo corretiva

Wiguep

v
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(@
O

Padronizagao

Figura 8: Manuten¢ao e melhoria da qualidade, Dellaretti (1996).
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2.2.3 — Métodos e ferramentas de controle dos processos

O método SDCA, assim como outros métodos utilizados em um sistema de qualidade,
estd baseado em ferramentas da qualidade. Estas podem ser definidas como recursos que
auxiliam a execucdo ordenada e estruturada dos métodos. De acordo com Dellaretti (1996),
inicialmente o controle de qualidade era realizado principalmente por inspe¢do final. Dessa

forma, a grande ferramenta de apoio era a teoria da amostragem.

Porém, com o aprimoramento das técnicas de controle, surgiu a segunda fase em que o
controle da qualidade passou a ser realizado pelo controle de processo. Para tanto, era necessario
o desenvolvimento de um conjunto de ferramentas que pudessem auxiliar nesse controle. Surgem
entdo as Sete Ferramentas do Controle de Qualidade, listadas a seguir:

* Analise de Pareto

= Diagrama de causa e efeito;
= Estratificagao

» Lista de verificagao;

» Histograma;

= Diagrama de dispersao;

= Qraficos de controle.

Nao ¢ pretensdo neste trabalho o detalhamento dessas ferramentas, as quais sdo explicadas

por varios autores, entre eles Ishikawa (1985).

Em seguida, as Sete Ferramentas do Planejamento da Qualidade foram criadas, com o
objetivo de suprir o espago deixado pelas Sete Ferramentas do Controle de Qualidade para dados

ou informagdes ndo numéricos. A seguir, a lista dessas ferramentas:

* Diagrama de afinidades;
* Diagrama de relacdes;
» Diagrama de matriz;

* Diagrama de priorizagao;
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» Diagrama de arvore;
* Diagrama do processo decisorio;

* Diagrama de setas.

Alguns problemas que surgem no dia-a-dia nao apresentam dados numéricos que permitam
o uso direto das Ferramentas de Controle; faz-se necessaria entdo a utilizagdo das Ferramentas de
Planejamento. Estas tornam possivel principalmente a coleta de idéias, sua organizagdo, seu
relacionamento, priorizacdo e tomada inicial de decisdes. A descricdo dos conceitos e exemplos
de aplicacdo de cada uma dessas ferramentas pode ser encontrada em varias bibliografias, entre

elas, em Dellaretti (1996).

2.3 Melhoria da Qualidade

2.3.1 — Conceito

A definicdo de melhoria da qualidade referenciada neste trabalho constitui-se de
mudancas que vao além dos padrdes estabelecidos. Como apresentado no item 2.2.3, melhorias
que sdo implantadas a partir de mudancas que nao extrapolam os limites padronizados sdo

caracterizadas como manuten¢do da qualidade.

O conceito de melhoria da qualidade est4 associado a mudangas que resultam em melhores
resultados para um determinado processo. Os resultados, por sua vez, precisam ser medidos para
que possa ser comprovada a eficacia da melhoria; caso isto ndo ocorra, a melhoria pretendida
com as mudangas realizadas passa a ser questionada. Pode-se afirmar que toda melhoria de
processo estd associada a uma mudanca, porém nem toda mudanca resulta necessariamente em
uma melhoria. Algumas vezes, implementam-se mudangas com o objetivo de obter melhores
resultados, porém, ao medir e analisar os resultados finais, pode-se concluir que ndo houve
melhoria. Neste caso, os resultados do processo podem ter permanecido inalterados ou, ainda, em
situagdo pior, o processo pode ter o seu rendimento reduzido em decorréncia das mudangas

realizadas.
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Segundo preconizado por Shiba (1997), na administragdo com base no TQM, uma das
formas eficientes para se conseguir a satisfacdo dos clientes e consequentemente 0 sucesso nos
negocios € o estabelecimento da politica de market in, também definido por alguns autores como
controle de qualidade ofensivo. O conceito de market in opde-se ao conceito de product out
(também denominado por alguns autores de controle de qualidade defensivo). Este ultimo baseia-
se em produzir um produto que atenda simples e unicamente aos limites estabelecidos na
especificacdo. Tal atitude se sustenta através do conceito tradicional de trabalho que diz: um
trabalho ¢ feito, e bem feito, quando o produto ¢ produzido de acordo com seu manual e funciona
de acordo com a sua especificagdo ou padrdo. J& no conceito market in, o foco recai na
informacao oriunda do mercado e diz que o trabalho ndo ¢ bem feito enquanto o cliente
permanecer insatisfeito. O market in reafirma que todo empregado tem clientes. A empresa tem
clientes externos e estes devem ser satisfeitos, porém, isto somente ocorrerd se também os

clientes internos estiverem satisfeitos.

E importante ressaltar que no market in a empresa devera ter uma forma de avaliar
continuamente a satisfacao dos clientes, isto porque as necessidades dos clientes mudam ao longo
do tempo; ou seja, um produto que hoje satisfaz o cliente pode nao satisfazer daqui a algum
tempo, seja pela introducao de um novo produto ou por alguma alteragdo que venha a influenciar

a atividade que o cliente realiza com o produto.

Conforme Campos (1992), deve-se atentar para a identificagdo de quais fatos representam
problemas, ou seja, nao confundir causa com efeito. De forma geral, um problema sempre traz
um incomodo ao processo, uma situacao indesejavel e, conseqiientemente, perdas que poderiam
ser evitadas. Tais perdas representam o “efeito” e necessitam ser eliminadas ou reduzidas para
obtencdo de melhores resultados e para isto torna-se necessario avaliar e encontrar as “causas
reais”, pois, apenas resolvendo um problema de forma efetiva, poderemos garantir que este nao

ocorrera novamente.
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2.3.2 — Métodos de melhoria da qualidade

Virios métodos relacionados a melhoria da qualidade tém sido desenvolvidos nas ultimas
décadas, porém, boa parte deles possui bastantes pontos em comum. Estes métodos podem ser
utilizados isoladamente ou inter-relacionados, porém, praticamente em todas situagdes, eles sao
utilizados em conjunto com as varias ferramentas da qualidade, principalmente as Sete
Ferramentas do Planejamento da Qualidade e as Sete Ferramentas de Controle da Qualidade. A

seguir, sdo apresentados resumidamente alguns desses métodos.

2.3.2.1 -PDSA (PDCA)

Conforme Walton (1990, p.21), o ciclo PDSA (Plan, Do, Study, Act) foi uma valiosa
contribui¢do de Walter Andrew Shewhart e ¢ um dos métodos mais divulgados e utilizados para
melhoria e também manutengao da qualidade. Deming (1991) foi um dos principais responsaveis
pela popularizagao desse método mudando a sigla PDSA para PDCA (Plan, Do, Check, Act). A
partir deste método, ¢ possivel tratar de todos os tamanhos e tipos dos problemas normalmente
encontrados. Isto se deve principalmente a sua simplicidade de entendimento e facilidade de
aplicacdo. Este método constitui-se de quatro fases distintas: Planejamento (P), Execucao (D),

Verificacdo (C) e Atuacdo (A), conforme mostrado na Figura 8.

Este ciclo deve ser utilizado continuamente para melhoria da qualidade, ja que muitas vezes
nao ¢ possivel atingir os resultados desejados na primeira aplicacdo do método. “Atuacdes” no
processo deverdo entdo ser feitas, e um novo ciclo se inicia, o que deve se repetir continuamente

até chegar aos melhores resultados, dentro das limitagdes inerentes ao processo.

As Ferramentas de Planejamento da Qualidade sdo muito uteis durante as fases “P” e “D”
do ciclo PDCA, ou seja, para planejamento e execucdo. Ja para as fases “C” e “A”, que
correspondem a verificagdo e atuagdo, sdo de grande utilidade as Ferramentas de Controle da

Qualidade.
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A aplicacdo deste método permite a execug¢dao de projetos de melhoria de uma forma
organizada e ordenada. Sua seqiiéncia logica evita que o grupo se desvirtue durante as varias

etapas do projeto.

2.3.2.2 — Aperfeicoamento da qualidade (Juran)

O aperfeicoamento da qualidade descrito por Juran (1992) ndo ¢ visto pelo autor como
propriamente um método, mas devido a seqiiéncia légica da descricdo das suas etapas, o

aperfeicoamento da qualidade seréd descrito aqui juntamente com a explicacao de outros métodos.

O inicio do aperfeigoamento realiza-se através da viagem do diagnodstico, subdividido em
trés fases:

e Estudo dos efeitos das falhas para servir como base para teorizar as causas;

e Teorizagdo das causas desses efeitos;

e Coleta e analise de dados para testar as teorias.

Terminadas as trés fases acima, com auxilio de varias ferramentas da qualidade descritas
por Juran (1992), o passo seguinte devera ser o desenvolvimento de solugdes. Para as varias
alternativas de solugdes, deverdao ser consideradas questdes como: capacidade da equipe na
implantacdo, custo associado, receptividade da geréncia, possiveis efeitos colaterais e nivel de

cobertura da solugao.

Antes porém que a solugdo seja adotada, sua efetividade deve ser testada sob condicdes
operacionais. Em situagdes praticas, duas fases estdo envolvidas:
e Avaliagdo preliminar da solugdo sob condi¢des que imitam o mundo real;

e Avaliagdo final sob condi¢des completas do mundo real.

Por ultimo, Juran (1992) alerta para as dificuldades de implantacdo de novos sistemas em
situacdes de resisténcias a mudangas. As solu¢des encontradas muitas vezes podem sofrer
objecdes por diversos motivos, como por exemplo, taticas de protelagdo ou rejeigdo por parte de

um gerente, por operarios ou ainda pelo sindicato.
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2.3.2.3 — Modelo WV

Conforme Shiba (1997), o método ou modelo WV, assim como outros métodos aqui
apresentados, ndo consiste em prescricdo para executar melhorias especificas — ele ¢ muito
abstrato para este efeito. Através do uso deste método, € possivel movimentar-se entre a idéia de
pensamento abstrato e dados empiricos durante a resolucdo de um problema. Ainda de acordo

com Shiba (1997, p. 41), “Como todos os modelos, ¢ uma abstracdo e idealizacdo, util para

detectar onde vocé esta e a direcdo a ser tomada a seguir”.

A Figura-9 mostra 0 modelo WV. E possivel notar os trés tipos de melhorias de que trata

este método: controle de processos, melhoria reativa e melhoria proativa.

7 .Refletir sobre o

processo e o 6.Padronizar a
problema seguinte solugéo
l l A 4
Sentir o 1.Selecionar 4. Planejar
problema o tema e...
Nivel do
pensamento

N\ [\ [\ /

Implementar

a solugéo

5.Avaliar
efeitos

Explorar a Formular o 2.Coletar e 3.Analisar
solucao problema analisar os causas
dados
Nivel da
experiéncia

Proativa

Controle

\

-
-

Reativa

A

A

A

Figura 9: Modelo WV para melhoria da qualidade, Shiba (1997, p.
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O controle de processos significa melhorias praticadas dentro dos limites de padronizagao.
Sdo erros percebidos pelos operadores e possiveis de serem corrigidos de forma relativamente

rapida e facil.

A melhoria reativa representa erros detectados no processo € que ndo puderam ser
corrigidos de acordo com as orientagdes dos manuais padronizados. Exigem, desta forma, coleta
de dados, andlise, busca das causas basicas do problema e implementacdo de contramedidas
apropriadas. Em outras palavras, hd uma reacdo do trabalhador ao se deparar com um problema,

dai o nome de melhoria reativa.

A melhoria proativa ¢ tratada de forma semelhante a melhoria reativa, no entanto, a
diferenca entre estes dois conceitos estd na maneira como estas se iniciam. Enquanto na melhoria
reativa o inicio se da pela percepcao de um problema, na melhoria proativa a empresa inicia uma
mudanca para antecipar uma necessidade do cliente. Sendo assim, tanto as melhorias reativas
como as proativas sdo classificadas como melhoria da qualidade, enquanto o controle de processo

¢ classificado como manutencdo da qualidade.

2.3.2.4 - MASP

O MASP, método de Analise e Solu¢dao de Problemas, também conhecido como QC Story,
foi desenvolvido pela JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers). Como melhoria da
qualidade, o MASP permite o redirecionamento de processos. Por outro lado, como outros
métodos de melhoria da qualidade, este método também pode ser aplicado durante a fase de

manutencdo da qualidade para eliminagdo de desvios cronicos.

Conforme Campos (1992, p. 207), “TODOS NOS BRASILEIROS DEVEMOS SER
EXIMIOS SOLUCIONADORES DE PROBLEMAS”. Muitas vezes, as decisdes gerenciais sio
baseadas no bom-senso, na experiéncia, no sentimento etc. Por esta mesma razdo, muitas
decisdes tomadas nao sdo eficazes e o problema volta a ocorrer na mesma freqii€ncia em que

antes ocorria.

32



O método MASP pode ser representado por uma aplicagdo especifica do método PDCA

durante a anélise de solu¢do de problemas, como mostra a Figura 10.

Identificacdo do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua
¢ P importancia.
~ Investigar as caracteristicas especificas do problema com
P a Observagéo uma visdo ampla e sob varios pontos de vista.
e Analise Desobrir as causas fundamentais
0 Plano de agao Conceber um plano para bloquear as causa fundamentais
Nao
D e Acéo Bloquear as causa fundamentais
e Verificagao Verificar se o bloqueio foi efetivo
0 (Bloqueio foi efetivo ?

Sim

Padronizagéo Prevenir contra o reaparecimento do problema

Recapitular todo o processo de solugao do problema para

Concluséo trabalho futuro

Figura 10: MASP: Método de anélise e solucao de problemas, Campos (1992, p. 211)

Durante as oito etapas do método MASP, deverao ser utilizadas as Sete Ferramentas para
Planejamento da Qualidade e as Sete Ferramentas do Controle da Qualidade, além de ferramentas

mais sofisticadas como planejamento de experimentos.
2.3.2.5 — Seis Sigma: DMAIC

A defini¢do de seis sigma pode ser formulada por dois principios: o primeiro refere-se a
forma estatistica para se avaliar a qualidade de um processo com relacdo a variagao de resultados.

Provém do conceito de desvio padrao, o qual ¢ normalmente simbolizado pela letra sigma, e

serve para mediar a dispersdo dos dados em torno da média. O segundo conceito refere-se a um
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método estruturado e disciplinado para se obter melhorias em processos. E compreendido de
cinco fases distintas e identificadas pela palavra DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve,

Control).

A primeira fase, denominada “Definir”, requer que o processo em questdo seja mapeado.
Para isto, podem ser utilizadas ferramentas como SIPOC (mostrado no capitulo-1), identificagdo
das necessidades do cliente, caracteristicas criticas para qualidade, entre outras. A segunda fase ¢
a “Medi¢do”, quando sdo caracterizadas as métricas atuais do processo. As ferramentas
normalmente utilizadas sdo: definicdo operacional, coleta de dados, amostragem, carta de
controle, analise de capacidade, entre outras. A terceira fase ¢ denominada “Analise”, em que
sao realizados testes segundo uma hipotese para identificagdo e entendimento das causas. Sao
utilizadas ferramentas como o grafico de causa e efeito, grafico de tendéncia, analise de regressao
e correlagdo, projeto de experimentos, entre outras. A quarta fase, denominada de “Melhorar”,
refere-se a geragao de solugdes e alternativas que viabilizem a implantacao dos resultados obtidos
na fase anterior. Podem ser utilizadas as seguintes ferramentas: matriz de decisdo, andlise
custo/beneficio, FMEA, entre outras. A quinta e ultima fase, denominada “Controle”, ¢ a etapa
em que a melhoria é implantada por meio de uma padroniza¢do e passa a fazer parte da
manuten¢do da qualidade. Podem ser utilizadas ferramentas como: defini¢do operacional padrao,

cartas de controle, gestdo de processos, entre outras.
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Capitulo 3

Controle de qualidade de fornecedores

Neste capitulo, ¢ apresentado a aplicagdo da trilogia de Juran (1995) ao controle de
qualidade de fornecedores em uma concessionaria de distribui¢do de energia elétrica. Pretende-se
mostrar como 0s conceitos de Juran e de outros autores podem ser aplicados para otimizar o
gerenciamento do controle de qualidade de insumos adquiridos. Como aplicacdo pratica e
comprovagdo da eficicia de alguns métodos e ferramentas da qualidade, serdo apresentados, no

capitulo seguinte, casos reais de aplicagdo dos conceitos aqui estudados.

3.1 Mapeamento do processo atual

O controle de qualidade dos fornecedores normalmente ¢ exercido por uma éarea do
departamento de engenharia ou do departamento de suprimentos e logistica. Independentemente
de sua localiza¢do no organograma da empresa, ¢ importante que este controle seja exercido de
acordo com a defini¢do de qualidade, ou seja, da busca por fornecedores que atendam a requisitos

como: aspectos técnicos, preco, logistica de entrega, meio ambiente, entre outros.

Porém, deve ficar claro que o fato de existir uma area com tal responsabilidade nado
significa que seja atribuida @ mesma a fung¢do tinica do controle de qualidade. Como apontam
varios autores, a qualidade deve ser parte integrante do controle de todos os processos dentro da
empresa ¢ praticada por todas as pessoas nela envolvidas. A seguir, ¢ apresentado um
mapeamento da situagao atual com relagdo as atividades executadas pela area de controle de

qualidade dos fornecedores.
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3.1.1 Fornecedores de materiais

Quase todo o montante de compra de materiais na empresa ocorre de forma centralizada:
sdo fechados contratos de fornecimento continuo (médio prazo) com entregas programadas e
segundo planejamento de necessidades. Procura-se, assim, definir lotes economicos que otimizem

os custos de emissao de pedidos e custos de armazenagem/estoque.

O controle de qualidade de fornecedores atua diretamente nos processos relativos a
aquisicao de materiais: homologac¢dao ou selecdo de fornecedores, controle de recebimento e
atendimento a falhas em campos. Porém, esta atuacdao ocorre visando a estimular outras areas a
também participarem com sugestdes, alertas e reclamagdes formais de maneira a proporcionar
uma retroalimentagdo do processo de controle dos fornecedores para sua melhoria continua.
Neste modelo, a area de controle de qualidade dos fornecedores concentra todos os processos
relativos ao desempenho de materiais em campo, evitando que acdes isoladas pelos usuarios
fiquem dispersas. Por exemplo, se a falha de um material for tratada de forma isolada por
determinado usuadrio, este teria, mais dificuldades para o atendimento de sua reivindicagdo pelo
fornecedor do que uma reivindicagdo atendida por uma area que usualmente trabalha com esta
atividade e concentra varias ocorréncias. Ainda que conseguisse que sua solicitagdo fosse
atendida com sucesso, outros usuarios poderiam nao usufruir os beneficios de sua solicitacdo, ja

que naturalmente haveria dificuldade para divulgagcdo da informagao.

A Figura 11 mostra o processo de homologacao dos fornecedores de materiais. A entrada
para este processo podera ocorrer durante a solicitagdo ou prospecao de novos fornecedores para
venda direta e também durante as solicitagdes de fornecedores que desejam vender de forma
indireta. As vendas indiretas representam uma pequena parte das redes pertencentes as
concessionarias, e sdo realizadas por terceiros dentro da area de concessdo da empresa. Os
processos de homologacdo sdo baseados em avaliagdes fabris dos fornecedores e
acompanhamento de ensaios de tipo, segundo as normas ABNT (Associacdo Brasileira de

Normas Técnicas).
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Entrada

Homologagao

Saida

Solicitagao ou propec¢ao de
fornecedores

Venda indireta

Venda direta

Padrao de
entrada de
residéncias.

Obras
particulares

AVALIAGAO INDUSTRIAL
- Analise de clientes e fornecedores;
- Projeto e tecnologia;
- Capacidade Fabril;
- Sistema de controle da qualidade;
- Assisténcia Técnica;
- Pendéncias . ..

ENSAIOS DE TIPO

Ensaios que representam de forma
precisa condicdes as quais estara
submetido o material quando instalado
(acompanhamento de ensaios ou
relatérios)

VARIAVEIS DE PROCESSO

- Tipo do material;

- Interesse comercial da Empresa;
- Venda direta ou indireta.

Figura 11: Processo de homologacao de fornecedores de materiais

A Figura-12 mostra o processo de controle de recebimento de materiais. Atualmente, o
controle de recebimento dos produtos adquiridos ¢ realizado em duas etapas. A primeira baseia-
se na andlise de relatérios de ensaios emitidos pelo fabricante ou na inspe¢ao de produtos na
planta fabril do mesmo. Este ultimo caso ¢ aplicado para os materiais mais criticos no sistema de
distribuicdo de energia e/ou para fornecedores que apresentam intenso histérico de falhas
detectadas em campo. A segunda etapa do recebimento ocorre quando o material é entregue no
CD (Centro de distribui¢ao) ou nos almoxarifados descentralizados, onde ¢ realizada a andlise

visual, dimensional e demais ensaios, dependendo das condigdes do material e local onde esta

sendo entregue.
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Entrada

Controle de recebimento

Saida

Solicitagao de
inspegao -
Logistica

ENSAIOS DE RECEBIMENTO
-Ensaios que objetivam impedir erros durante
o processo produtivo

Autorizagao
de entrega

PRIMEIRO CONTROLE

- Verde: Entrega com relatérios de ensaios;
-Amarelo: Entrega apds analise de relatorios;
-Vermelho: Entrega apds inspegdo em fabrica

SEGUNDO CONTROLE: LABORATORIO CD
- Visual, Dimensional;

-Espessura e aderéncia de camada de zinco/
tinta;

-Tragcdo e compressao de conectores.

Autorizagao
de entreda
em estoque

VARIAVEIS DE PROCESSO

- Tipo do material;

- Necessidade da Empresa;

- Problemas em campo do fornecedor;
- Fornecedor novo ou produto novo.

Figura 12: Processo de controle de recebimento

A Figura-13 mostra o processo de atendimento a falha de materiais em campo. Este
atendimento ¢ realizado através do método dos cinco passos para resolugdo de problemas,
apresentado como caso pratico no item 4.2. Este método foi implantado através do relatorio
RIME (Relatério de Irregularidades em Materiais e Equipamentos): sempre que detectada pelos
usuarios dos materiais alguma suspeita com relagdo a qualidade de fabricacdo dos mesmos, o
relatdrio € preenchido e enviado para o controle de qualidade de fornecedores que inicia a analise

para solucdo do problema relatado. Este método permite o levantamento de informagdes gerais
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sobre o desempenho de materiais com relagdo a especificagdo que os originou, o processo de

fabricacdo, armazenamento, transporte e caracteristicas da mao-de-obra que os aplicou.

Entrada Atendimento a falha em Saida
campo
r-—-—-——-——"—""—"-—"=—"=-—"-—"=—"=—"=—"=—=—"——"—=—"——"—=— 1
. RIME - Relatorio de Irregularidades em
Envio de . . ~
materiais e servigos Solugao
RIME pelo . _
I t -Recolhimento do material;

reclamante -Dados do reclamante e material; -Retrabalho;

-Alteragao especificagao;

1-Descrigao da ocorréncia; -Alteragao procedimento de

2-Solugao imediata; instalagao;
3-Causa do problema -Alteragao de condigées e
4-Solucao definitiva; transporte/armaz.

reclamante

VARIAVEIS DE PROCESSO
- Tipo do material;

- Extensao da ocorréncia;

- Gravidade da ocorréncia;

I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
: 5-Verificagao final (retorno ao : -Banco de dados - falhas
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I

Figura 13: Processo de atendimento a falha de materiais.
3.1.2 Fornecedores de servicos

Ao contrario dos fornecedores de materiais que entregam um produto que pode ser
“tocado” (tangivel), estocado e até testado a qualquer momento, os fornecedores de servigos
possuem algumas particularidades que necessitam ser estudadas de forma diferenciada. Conforme
Oakland (1994), ha algumas caracteristica particulares dos sistemas de fornecimento de servicgos.
Uma delas ¢ a intangibilidade: tal caracteristica dificulta o julgamento da qualidade do
fornecedor, sendo muitas vezes necessario basear-se na experiéncia e reputa¢do da organizagao
para escolha do fornecedor. Outra caracteristica ¢ a perecibilidade, ou seja, como ndo € possivel
manter estoques dos elementos de servigos, torna-se necessario que a producdo de servigos e sua

entrega sejam realizadas simultaneamente. E, por ultimo, a heterogeneidade. Esta ¢ uma
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caracteristica marcante nos servigos, pois os elementos explicitos e implicitos dependem de
percepcoes e preferéncias individuais. Assim, podem existir diferengas nos resultados de servicos

prestados pelo mesmo fornecedor, dentro da mesma organizacdo, em ocasides diferentes.

Devidos as caracteristicas descritas acima, a atuagdo de uma area centralizada de controle
de qualidade de fornecedores ocorre de forma mais restrita no caso de servigos se comparada a
do controle de materiais. Esta atuacdo se faz mais presente no momento da contratacdo, quando
sdo formadas equipes multifuncionais para avaliagdo e selecdo dos fornecedores. Para avaliacao
do desempenho dos fornecedores de servicos contratados, deve ser considerada a figura do
responsavel pelo acompanhamento desses servigos. Normalmente, esta figura ¢ denominada
“gestor do contrato”. O gestor detém conhecimentos técnicos e administrativos e estd quase
sempre proximo ao local de execucdo do servigo, o que lhe d4& melhores condi¢des para
acompanhar o desempenho desses fornecedores, se comparado a area de controle de qualidade
centralizada. Além disso, este modelo esta em concordancia com o conceito de autocontrole, em
que o proprio encarregado do processo executa também o controle sobre o mesmo. Desse modo,
as decisdes tornam-se mais rapidas, eficazes, e também valoriza-se a mao-de-obra, fator
essencial para proporcionar um ambiente de estimulo & melhoria continua.. Nos casos em que
sao implantadas areas de controle centralizado sobre processos executados por outras pessoas,
normalmente percebe-se o surgimento natural de resisténcia a mudancas, demora nas decisoes,
dificuldade de entendimento do processo global da empresa (relagdes de cliente/fornecedor) e

ambiente desfavoravel para inovacao e criatividade.

O processo de selecdo dos fornecedores, também denominado homologacdo, refere-se
basicamente a aplicagdo de critérios técnicos pela equipe multifuncional para verificacdo da
aderéncia dos fornecedores a uma especificagdo técnica de contratagdo. Em seguida, sdo tratados

0s aspectos comerciais com aqueles fornecedores selecionados para fechamento do contrato.

O modelo de avaliagdo de desempenho de fornecedores contratados encontra-se em

desenvolvimento. Apesar disso, critérios de avaliagdo ja tém sido aplicados por alguns gestores.
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3.2 Planejamento da qualidade

Conforme visto no item 2.1, o planejamento da qualidade reporta a identificagdo dos
clientes, identificacdo de suas necessidades e de como essas necessidades podem ser traduzidas
em especificacdes ou procedimentos. As andlises e recomendagdes apresentadas a seguir

referem-se somente aos fornecedores de materiais, de acordo com as explicacdes apresentadas no

item 3.1.2.

Para melhor entendimento do processo desempenhado pela area de qualidade de

fornecedores e sua inter-relagdo com as demais dareas, apresenta-se na Figura 14 um diagrama

com as atividades macros desempenhas e sua relagdo com os fornecedores internos.

Engenharia

Especificagbes |

técnicas

Empresa de
Inspetores/
auditores

-

Avaliagdes
industriais e
inspecdes

+—»|{ HOMOLOGAGAO

Qualidade de fornecedores

CONTROLE DE

Logistica

!

Especificagdes
de embalagens

RECEBIMENTO

ATENDIMENTO A
| FALHAS

Figura 14: Diagrama - area de qualidade de fornecedores
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Portanto, o primeiro fornecedor interno para execucdo das atividades relacionadas ao
processo desempenhado pela 4rea de controle de qualidade de fornecedores, ¢ o departamento de
engenharia, responsavel pela elaboracdo das especificagdes técnicas dos materiais a serem
aplicados nas redes de distribuicdo de energia elétrica. Estas especificagdes representam a
traducao das necessidades dos clientes internos da engenharia (projetistas e eletricistas), que, por
sua vez, também serdo clientes internos da area de qualidade de fornecedores. O segundo
fornecedor interno € a area de logistica, a qual ¢ responsavel pela elaboracdo das especificagdes
de embalagens - trabalho essencial para preservagdo da integridade dos materiais e determinacao
das quantidades otimizadas para aquisi¢do, armazenamento e distribui¢do. O terceiro fornecedor
¢ uma empresa terceirizada, a qual fornece servigos de inspecdo e auditoria nos fornecedores

externos a empresa para garantia do atendimento aos requisitos dos clientes internos.

O processo pode ser dividido em trés sub-processos: homologacdo de fornecedores,
controle de recebimento e atendimento a falhas de materiais em campo (quadro tracejado na
Figura-14). Estes trés sub-processos ocorrem separadamente e atendem a clientes internos
diferentes. A homologacao de fornecedores ¢ basicamente o “resultado do processo” para a area
de suprimentos, o controle de recebimento representa o “resultado do processo” para a area de
logistica e, por ultimo, a solugdo para os problemas advindos do atendimento a falhas em campo
representa o “resultado do processo” para os eletricistas (operacional). Deve ser ressaltada aqui a
importancia para o estabelecimento de procedimentos documentados para a execugdo dessas trés
atividades como forma de uniformizar as ag¢des, dar transparéncia aos clientes internos e reduzir a
subjetividade durante as tomadas de decisdes. Tais procedimentos representam a tradugdo das
necessidades dos clientes da area de controle de qualidade dos fornecedores, ou seja, as

ferramentas e métodos que serdo utilizados para garantir o atendimento aos requisitos.

Como necessidade da area de suprimentos, tem-se principalmente a procura por
fornecedores com precos mais competitivos, que possam gerar menores custos para a cadeia
produtiva interna. Atenta a esta necessidade, a 4rea de controle de qualidade de fornecedores
devera buscar o atendimento a este requisito através da ampliagdo do cadastro de fornecedores
homologados e/ou desenvolvimento de fornecedores. A segunda op¢do ¢ hoje a mais

recomendada em diversas literaturas como Deming (1990), Thakur (2002) e Prémio Nacional da
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Qualidade (2003), e pressupde o estabelecimento de contratos de longo prazo nos quais as duas
partes procuram entender as dificuldades e oportunidades para juntos alcangarem ganhos

participativos na relagcdo comercial e operacional.

Como necessidade da area de logistica, tem-se a manutencdo de estoques baixos que
possam evitar a0 maximo a permanéncia de capital parado na empresa. Para isto, as entregas
devem ocorrer em lotes com quantidades relativamente pequenas. Por outro lado, para evitar a
falta de material durante a execug@o dos servigos, a freqiiéncia de entregas deverd aumentar. A
conjungao desses dois fatores traz a necessidade da area de controle de qualidade de fornecedores
trabalhar de forma bastante proativa juntos aos fornecedores para assim evitar inspecoes de
recebimento em todas as entregas, o que pode gerar um aumento no prazo de entrega dos
materiais e também aumento do custo operacional relativo as inspeg¢des. O estudo de caso
apresentado no item 4.3 mostra uma forma de controle de fornecedores contratados por meio de
auditorias periddicas que vém ao encontro dessa necessidade. Atualmente, a mudanga de controle
de recebimento por meio “inspegdes” para controle de recebimento com base em ‘“‘auditorias”

encontra-se em transicao.

Como necessidade da area operacional, tem-se a execucdo de servicos de forma rapida,
segura € com o menor custo possivel. Para isto, ¢ preciso que os materiais entregues estejam de
acordo com os requisitos estipulados nas especificacdes definidas pela engenharia e também
possuam requisitos inerentes ao projeto e processo fabril, que permitam corresponder a fungao
para a qual foram projetados. Para isto, ¢ fundamental o estabelecimento de critérios adequados
durante a sele¢do dos fornecedores, controle da qualidade daqueles contratados e um método para
atendimento a falhas em campo. Os estudos de caso apresentados nos itens 4.2 ¢ 4.3 mostram

uma forma pela qual esta necessidade podera ser atendida.
Considerando estas trés necessidades principais, o desafio para o controle de qualidade de

fornecedores ¢ o atendimento balanceado aos clientes de forma a ndo gerar solugdes que

melhorem o atendimento a um dos clientes em detrimento dos demais.
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A identificagdo das necessidades do cliente ¢ essencial para se alcancarem bons resultados
de performance do processo. Para isto, o estabelecimento de relagdo de proximidade e
entendimento das atividades didrias dos processos desenvolvidos pelos clientes se torna
primordial, principalmente, quando se considera que as necessidades dos clientes mudam de
forma significativa ao longo do tempo. Portanto, somente identificar as necessidades ndo ¢
suficiente, ¢ necessario também implementar um sistema de verificagdo e acompanhamento

constante de atendimento as referidas necessidades dos clientes para se obter sucesso.

3.3 Manuten¢do e melhoria da qualidade

A qualidade deverd ser mantida através do acompanhamento sistematico das atividades
desenvolvidas. Uma forma eficiente para se conseguir tal acompanhamento ¢ o estabelecimento
de registros e indicadores de desempenho para cada uma das atividades. Considerando as trés
atividades principais citadas no item 3.1.1, € possivel estabelecer alguns registros e indicadores

conforme apresentado na Tabela 2 .

Tabela 2: Indicadores e registros para o controle de qualidade de fornecedores

Registros / Indicadores

Indicador de prazo para conclusdo de processos, por familia de

materiais.
Homologacao

Registro da quantidade de novos fornecedores homologados

com relagdo ao total de solicitacdes de homologacao

Indicador de prazo para execugdo do controle
Controle de recebimento

Registro da taxa de reprova em inspec¢des de recebimento

Indicador de prazo para execu¢do do atendimento
Atendimento a falhas em

Registro em banco de dados sobre as ocorréncias (classificagao
campo o . .
por materiais, localidade, gravidade e fornecedor)

Os indicadores citados na Tabela 2 expressam as necessidades principais dos clientes da
area de controle de qualidade de fornecedores, com relagdo a prazos para homologacido de

fornecedores (suprimentos) e prazos para liberacdo de entrega de materiais (logistica). Porém,
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para acompanhamento da eficiéncia relativa aos aspectos técnicos e durabilidade dos materiais
adquiridos (eletricistas), outros indicadores mais abrangentes necessitam ser definidos. Esses
indicadores devem refletir o desempenho dos materiais frente a efeitos como: falta de energia aos
clientes devido a falhas de materiais, acidentes durante a execucdo dos servigos devido a
problemas nos materiais utilizados, leitura incorreta da energia devido a problemas no sistema de
medi¢do, entre outros. Para esses casos, dois documentos emitidos pelo Comité de Distribuicdo
(CODI) trazem uma metodologia pela qual ¢ possivel a obtencdo de indicadores mais completos
para se avaliar o desempenho dos materiais quando instalados ou utilizados na rede de

distribuicdo de energia elétrica.

O primeiro documento, CODI 18.03 (1982), traz uma metodologia de sele¢do de amostras
de materiais ainda no almoxarifado, ou seja, antes da instalacdo, através da colocagdo de adesivos
e etiquetas nas embalagens de modo a permitir a rastreabilidade dos mesmos desde a sua

distribuicao e instalacdo até a retirada da rede e diagndstico de falha.

O segundo documento, CODI 18.18 (1994), descreve uma metodologia para a obtengao
de indicadores de desempenho de materiais falhados a partir do banco de dados de ocorréncias da
central de operacdes (a central de operagdes ¢ uma atividade comum a todas as concessionarias e
responsavel pela coordenacdo do atendimento a todas as ocorréncias de falta de energia e acdes
para o restabelecimento). A vantagem dessa metodologia esta no fato de utilizar dados que ja sao
rotineiramente coletados pelas concessionarias; por outro lado, como ela trata todas as
ocorréncias de forma igualitaria, independentes de suas causas, devera ser realizado um trabalho
de correspondéncia de causas de falha e materiais associados (posteriormente, alguns casos reais
em campo deverdo ser acompanhados para completar a analise e obter indicadores mais

precisos).

Em ambos os casos, devera haver um desmembramento das causas de falhas (utilizagao de
brainstorm, diagramas de causa e efeito, graficos de pareto, entre outras ferramentas) para
identificagdo da causa raiz que levou ao problema e, conseqiientemente, obtencdo de indicadores

referentes a eficiéncia do controle de qualidade de fornecedores de materiais.
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O acompanhamento dos indicadores aqui citados servira como guia para a manutencao da
qualidade enquanto suas agdes estiverem limitadas aos padrdes da empresa. A implementagdo de
acoes com amplitude além dos limites da especificagdio como alteracdes de normas,
procedimentos e demais padrdes representam mudangas com o objetivo de melhorar a qualidade.
As agoes de melhoria da qualidade poderdo surgir a partir de indicadores resultantes de uma das
duas metodologias apresentadas pelos documentos do CODI e complementadas pelas ferramentas
de planejamento e controle da qualidade. De forma geral, durante a execucdo de todas as
atividades pela area de controle de qualidade, em especial no caso do atendimento a falhas em
campo, poderdo surgir oportunidades para melhoria da qualidade. Deve ser ressaltada a
importancia do estabelecimento de métodos e procedimentos que possibilitem captar tais
oportunidades para entdo iniciar um ciclo de melhoria por meio de um dos métodos apresentados

no item 2.3.2.
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Capitulo 4

Estudos de caso
4.1 Método de controle de garantia de materiais

Este estudo de caso tem por objetivo apresentar um método para controle da garantia de
materiais retirados da rede de distribuicdo de energia elétrica: reatores, relés fotoeletronicos,
chaves magnéticas, lampadas e cruzetas de madeira. A seguir, descreve-se resumidamente o

principio de atuagdo de alguns deles, conforme Mamede (1994):

a) Reatores

Sdo equipamentos imprescindiveis quando sdo instaladas as ldmpadas de descarga. Os
reatores fornecem a tensdo necessaria para descarga inicial no interior da lampada. Depois de
formada a descarga, o reator passa a atuar como um limitador de corrente j& que a descarga

comporta-se como uma resisténcia negativa a passagem dos elétrons.

b) Relés fotoeletronicos
Sao sensores eletronicos que detectam a presenga da luz natural e permitem que as

lampadas acendam nas primeiras horas do cair da tarde e apaguem logo que o sol nasga.

¢) Chaves magnéticas
Sao utilizadas para se fazer o comando de varias lampadas em conjunto, reduzindo desta

forma a necessidade de instalacdao de varios relés fotoeletronicos.
d) Cruzetas de madeira

Sao fixadas nos postes, para sustentacao de isoladores, cabos, chaves secionadoras, para-

raios, entre outros acessorios.
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O problema foco deste trabalho foi identificado no processo de retorno de materiais
retirados da rede, também denominado internamente pela organizacdo de “logistica reversa”. A
partir um “programa piloto” de segregacdo de materiais proveniente da logistica reversa, notou-
se que varios materiais como reatores, chaves magnéticas e relés fotoeletronicos estavam sendo
retirados da rede e enviados diretamente para sucata, porém, ainda dentro do prazo de garantia.
Os resultados obtidos ao longo de seis meses de implantagdo do programa foram bastante
expressivos € mostraram a necessidade de se estabelecer uma andlise mais criteriosa do
problema. Para isto, utilizou-se como referéncia o método PDCA para implementacdo de

programas de melhoria, conforme descrito a seguir.

4.1.1 Planejamento (P)

Esta ¢ a fase inicial do PDCA e serd subdivida em trés outras fases: Coleta de dados,

Diagrama de afinidades, Diagrama de relagdes, Diagrama de arvore e Plano de Acao.

Fase-1: Coleta de dados

A forma de coleta de dados ocorreu por meio de vérias reivindicagdes das localidades que
desejavam o retorno dos materiais em garantia € de reunides com as areas que seriam afetadas
pelo processo de triagem de garantia. A seguir, sdo apresentados os principais pontos levantados

pelas localidades e areas envolvidas no processo:

a) Logistica:

Embalagens

Emissdo de Notas Fiscais
Almoxarifados de empreiteiras

CSR - Central de Servigos Regional

Transporte

b) Contabilidade
Ordem para baixa de materiais

Controle de ordem
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¢) Engenharia
Prazo de garantia
Materiais com identificacdo de garantia

Custo de mao-de-obra de substituicao

d) Qualidade

Avaliacdo de desempenho de fornecedores
Analise de falha

Materiais fora do padrao

Fornecedor

Material danificado

Eletricistas

Reivindicagdo de garantia

e) Coordenadores de Centrais de Servigos e Eletricistas
Tempo escasso

Orgamento por localidade

Ressarcimento de custos por localidade

Canibalismo de materiais

Retirada do material da rede

Custo da mao—de-obra de substitui¢ao

49



Fase-2: Diagrama de Afinidades

Com base nos registros levantados, montou-se o diagrama de afinidades.

GARANTIA DE MATERIAIS

Integridade do material Controle de processo
Transporte Emissao de Nota Fiscal
Ordem para baixa
Embalagem
Reivindicagdo de garantia
Canibalismo Controle de materiais em
garantia
Avaliagdo fornecedores
Anélise de falha
u Treinamento
Fornecedor
Prazo de garantia
Identificagdo de garantia
Motivagao

Material fora do padréo }
Orgamento por localidade

Almoxarifados
Ressarcimento de custo por localidade
CSR’s
Tempo escasso - eletricista
Eletricistas

Custo médo-de-obra substitui¢dao

Figura-15: Diagrama de afinidades para processo de triagem de materiais em garantia
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Fase-3: Diagrama de Relagoes

Com base nas entrevistas realizadas e no diagrama de afinidades do item anterior, montou-

se o diagrama de relagdes.

Identificagédo de
Garantia

Retirada da rede

Centrais de
Servigo (CSR)

h 4

v

Almoxarifados
empreiterias

Embalagem

v

v

Transporte

Centro de +
Distribui¢édo (CD)

Integridade do Analise de Falha

Material fora do material
padrao
\ 4
Material Treinamento Garantia Material Avaliagao de
aea — Fornecedores
Danificado
Canibalismo ¥ P Ordem _de
garantia

Controle do

Motivagao
processo
+ \ Emisséo de

: Notas Fiscais
T / Ressarcimento
€mpo escasso por localidade

eletricista
ﬁ Controle de
Custo de mao de Substituigdo do materiais em
ituica i garantia
obra substituicao material
Reivindicar
garantia

Figura-16: Diagrama de relagdes para processo de triagem de materiais em garantia
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Fase-4: Diagrama de Arvore

Com base nos diagramas de afinidades e relagdes, foi possivel estabelecer as causas e

efeitos apresentados na forma de diagrama de arvore.

Retirada da
rede
Integrldade do Embalagem
material
Transporte

Identificagdo de
Garantia

Material fora do
padrao

Treinamento

Material
Danificado

Evitar
canibalismo

Custo de mao de
Garantia Material }— obra substituicdo

Ressarcimento Substituigdo do
por localidade material

Modo de rateio
de crédito

Motivagao

Avaliagéo de
fornecedores

Controle de
materiais em
garantia

Controle do Ordem de
processo — garantia
Emissao de
Notas Fiscais

Reivindicar
garantia junto ao
fabricante

Andlise de Falha

Figura-17: Diagrama de arvore para processo de triagem de materiais em garantia
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Fase-5: Plano de a¢ao

A partir do diagrama de arvore e demais informagdes coletadas junto as areas envolvidas

neste processo, estabeleceu-se o plano de acdo mostrado na Tabela 3.

Tabela 3: Plano de acdo para processo de triagem de materiais em garantia

ATIVIDADES ONDE QUEM COMO QUANDO
Retirada da rede “Campo” Eletricistas Conforme procedimento P- | 15/08/2003
LOG-06
Embalagem Centrais de Servigo, Eletricistas e | Conforme treinamento e 15/08/2003
CD’s e almoxarifados | almoxarifes procedimento P-LOG-06 **
de empreiteiras *
Transporte Centrais de Servigo, Eletricistas, Conforme treinamento e 15/08/2003
CD’s e almoxarifados | almoxarifes e | procedimento P-LOG-06
de empreiteiras transportadora
Identificacdo de Centrais de Servigo, Eletricistas e | Conforme treinamento e 15/08/2003
garantia CD’s e almoxarifados | almoxarifes procedimento P-LOG-06
de empreiteiras
Material fora do padrao | Centrais de Servigo, Eletricistas e | Conforme treinamento e 15/08/2003
Material danificado CD’s e almoxarifados | almoxarifes procedimento P-LOG-06
Evitar canibalismo de empreiteiras
Substitui¢do do Centrais de Servigos, | Eletricistas, e | Conforme P-LOG-06 ¢ 15/08/2003
material CD e fabricantes setor de reivindicacdo de garantia
Qualidade junto ao fabricante
Custo da mao de obra | Centrais de servigo Eletricistas, Levantar custos de Em estudo
de substituigdo Contabilidade | substituicdo, estabelecer
e Qualidade clausula em contratos de
aquisicd@o e controle no SAP
Modo de rateio de Sede da Empresa Area de Analise contabil e controle | 15/07/2003
crédito Qualidade e no SAP
Contabilidade
Avaliagdo de Sede da Empresa Area de Estatistica de falha de 15/08/2003
fabricantes Qualidade materiais por fabricantes
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Controle de materiais | CD Qualidade e Recebimento, segregagdo de | 15/08/2003
em garantia funcionarios | material, abertura de
do CD relatério de controle, baixa
na ordem de garantia, envio
e acompanhamento de
analise de falha no
fabricante
Ordem de garantia CD e setor de Responsavel | Consulta ao SAP OK
Qualidade pelo setor de
Qualidade
Emissédo de notas CD Equipe do CD | Conforme solicita¢do do OK
fiscais setor de Qualidade e
procedimentos do CD.
Reivindicar Garantia Setor de Qualidade Responsavel | Encaminhamento do OK

/
Analise de falha

pelo setor de

Qualidade

material ao fabricante e
acompanhamento de analise

em laboratorio

e * (CD: Centro de Distribui¢ao

e ** P.1.OG-06: Procedimento que estabelece diretrizes para analise de condigdes de garantia

4.1.2 Execuc¢io do plano de acido (D)

O plano de agdo descrito na Tabela 3 foi executado principalmente através da elaboracao do
procedimento P-LOG-06, apresentado no Anexo I, e sua divulgacdo. A forma de divulgagao

ocorreu por meio de visitas a alguns locais onde ja havia reivindicacao de tal procedimento por

parte dos eletricistas e também por meio de correio eletronico.

4.1.3 Verificacio de acompanhamento (C)

Passados quatro meses da divulgacdo e execucdo do procedimento para retorno dos
materiais em garantia, foi possivel verificar, através do sistema de gerenciamento de materiais da

empresa, qual a quantidade de materiais que estava sendo devolvida ao Centro de Distribuig¢do

para reivindicagdo de garantia junto ao fabricante.
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Constatou-se que a quantidade apurada foi de 1.509 unidades: portanto, bem inferior a
quantidade prevista se as 45 localidades contempladas pelo procedimento estivessem seguindo
corretamente o procedimento P-LOG-06, o que deveria resultar em aproximadamente 13.581
unidades (foi devolvido 11% do total estimado que poderia retornar). Ainda assim, com a
quantidade devolvida, ja foi possivel contabilizar um retorno financeiro para a empresa, além do
inicio da identificagdo de causas para reducdo da taxa de falha. Caso seja atingido o objetivo de
aplicacdo do procedimento em toda a empresa, espera-se ter em um ano o retorno de

aproximadamente 40.700 unidades de materiais em garantia.

4.1.4 Acoes de correcao (A)

A partir de novos comunicados via correio eletronico, detectou-se que muitas localidades
ainda desconheciam o procedimento e os beneficios por ele gerados para a empresa e também
para cada localidade que aplicasse os conceitos ali descritos. Foi entdo iniciado outro programa
de divulgag¢do do procedimento P-LOG-06. Além de outra divulgagdo via correio eletronico
alertando a alta administragdo, outras areas da empresa também foram treinadas para
entendimento do procedimento, que passaram a divulga-lo por ocasido de suas visitas as

localidades que fazem parte da area de concessao da empresa.

4.1.5 Comentarios

A partir da analise das quantidades de materiais que retornaram até o momento,
classificados segundo as localidades da area de concessdo, ¢ possivel constatar que a expansao
dessa metodologia trard resultados muito significativos. Entende-se aqui por resultados
significativos ndo somente o retorno financeiro proveniente da substituicdo de materiais com
problemas por materiais recuperados ou novos, mas principalmente a analise das causas da falha.
Ou seja, mais importante do que a substituicdo do material com problema por um material em
condigdes de uso, sera implantar a¢gdes que evitem que o material falhe tdo precocemente quando
instalado na rede. Faz parte portanto do controle de qualidade de materiais em garantia, a
identificacao das causas de falha, que podem ter origem no processo de fabricacdo dos materiais,

na especificagdo técnica, no transporte e armazenamento ou na mao-de-obra. Portanto, o principal
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objetivo deste controle ¢ a reducdo da taxa de falha, independente das causas que foram
identificadas. Porém, para comprovagdo deste fato se faz necessario também a adog¢do de um dos

indicadores propostos pelo CODI no item 3.3.

4.2 Atendimento a falhas de materiais em campo

O acompanhamento das falhas em campo significa uma das formas de manuten¢do da

qualidade que permite descobrir diversas formas de aprimoramento da qualidade.

Dificilmente, consegue-se aperfeicoar um controle de qualidade apenas com métodos
proativos; as licdes aprendidas através do controle reativo representam também importante
ferramenta de comparacao entre os testes realizados em laboratério e o desempenho do material

em campo. Segundo Juran (1995, p. 360):
Licdes aprendidas ¢ uma frase geral que indica o que aprendemos com a experiéncia. Da
experiéncia de fora do local de trabalho nés aprendemos a ndo encostar em plantas
venenosas ou deixar o leite ferver por muito tempo. Da experiéncia de dentro do local de
trabalho nds também aprendemos: nds aprendemos quais decisdes e agdes nos trouxeram
bons resultados e quais nos trouxeram tristezas. O valor dessas ligdes ¢ dbvio e todos os
seres humanos armazenam essas ligdes aprendidas em suas memorias como guias a agdes no
futuro. Seres humanos vao mais além. Eles estendem suas memorias através de registros e
bibliotecas; através de sistemas de crengas, rituais e tabus; através do projeto de produtos e
processos. No conjunto o uso do conceito de ligdes aprendidas pelos homens tem sido
decisivo na domindncia humana sobre todas as outras espécies animais. Um resultado tdo
espantoso sugere que as licdes aprendidas podem ter um papel significativo na competicdo

de mercado.

Um dos desafios para se trabalhar com as li¢des aprendidas ¢ a coleta das informagdes e
sua compilacdo de modo a serem uteis aos tomadores de decisdo. Para superar esta dificuldade,
foi implantado um método estruturado e organizado, pelo qual o resultado de cada evento fica

registrado em um banco de dados para livre consulta.
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4.2.1 — Relatorio de Irregularidades em materiais e equipamentos (RIME)

Uma vez que inevitavelmente todo material produzido estd sujeito a determinada taxa de
falha, ainda que sejam utilizados controles proativos durante a aquisicdo e recebimento, os
responsaveis por estas atividades devem elaborar normas de atendimento a estes eventos, tratando

cada fase do processo com a devida forma e urgéncia.

O método para coleta e andlise das falhas ¢ realizado inicialmente através da detec¢do da
falha ou suspeita de falha pelo usuério do material, seguida pelo preenchimento do relatorio de
irregularidades em materiais e equipamentos (RIME — ver Anexo II), o qual ¢ encaminhado a
area de controle de qualidade de fornecedores. Este documento é baseado no método de
identificacdo e solugdo de problemas, denominado “cinco passos”, um método simplificado, se

comparado ao método MASP apresentado no item 2.3.2.4.

A parte inicial do RIME ¢ preenchida pelo usudrio ou “reclamante”, identificando o local
onde ocorreu a falha, nome do usuério, telefone, dados do material (tipo, modelo, nlimero de
série, fabricante, data de fabricacdo e data da ocorréncia). Na seqiiéncia, o usuario deve preencher
o campo relativo ao primeiro passo “Passo-1: Identificacdo do problema”: neste campo, o
reclamante tem um espaco livre para descrever a falha por ele detectada, detalhamento este
essencial para que a analise seja realizada de forma adequada e agil. A omissdo ou divergéncia de
informagdes pode conduzir a andlise a caminhos incorretos, resultando numa conclusdo que nao

expressa a causa verdadeira da falha, o que torna possivel a sua reincidéncia.

O passo seguinte do preenchimento do RIME refere-se ao “Passo-2: Solucdo Imediata:
neste campo, a area de qualidade em conjunto com outras areas da empresa fazem uma analise
preliminar da gravidade da falha e decidem sobre a forma de aplicagdo da solugdo imediata. Em
casos de maior urgéncia, como seguranca pessoal dos usudrios do material em questdo, pode-se
enviar, por correio eletronico, comunicado a todas areas que sdo afetadas por aquela falha
alertando sobre as conseqiiéncias, além das recomendagdes sobre os procedimentos a serem

seguidos. Pode-se também bloquear a distribui¢do do material até que seja finalizado o relatério.
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O préximo passo a ser preenchido € o “Passo-3: Identificagdo da Causa”: este passo €
considerado fundamental para o sucesso do atendimento a falha, pois ¢ neste momento que
fornecedores e concessiondrias irdo conjuntamente analisar a causa que provocou a falha,
podendo passar por causas simples e rapidas de identificar até causas mais complexas que levam
tempo consideravel para serem encontradas. Um das fases relevantes neste passo ¢ o contato
entre funcionarios responsaveis pela fabricagdo dos materiais e usudrios responsaveis pela
aplicacdo dos mesmos. Torna-se muito importante que todos estejam comprometidos com a
avaliacdo real dos motivos que levaram a falha, deixando de lado aspectos que ndo contribuam
verdadeiramente com a andlise. Por exemplo: omissdo de informagdes, distor¢des de fatos,
superestimar ou subestimar a falha. As formas de prevenir este tipo de ocorréncias foram tratadas

no item 2.1.3.

O quarto passo do RIME ¢ o “Passo-4: Solugdo definitiva”: nesta fase da analise, deve-se
se propor uma solucao para a falha detectada que evite sua reincidéncia de forma definitiva; isto
pode significar alteragdo no projeto, maior rigor durante os testes de laboratorio, alteragdo de
especificagdes, mudanga de procedimentos de instalagdo e/ou manuseio, dentre outras. O mais
importante neste passo ¢ que todos os envolvidos na andlise estejam convencidos do resultado
encontrado e a area responsavel pela implementagao da solugdo se comprometa a efetivar ou faga
de imediato a alteracdo necessdaria para evitar que falhas da mesma natureza voltem a ocorrer. Em
determinadas situagdes, deve ser realizado um “teste piloto” para verificagdo da eficicia da

solugdo encontrada.

O quinto passo consiste na verificagdo final: a 4rea de qualidade de fornecedores deve
reavaliar todos os passos anteriores, fazer observacdes que ainda ndo foram relatadas e indicar o
retorno ao reclamante. Este retorno € parte fundamental no processo baseado em informacdes
provenientes de clientes. A sua omissdao pode resultar na falta de motivacdo em nova
oportunidade de envio de relatério de falha e também representar uma perda de credibilidade

junto aos responsaveis pelo recebimento e analise dos relatorios.
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Durante a analise do problema, recomenda-se, principalmente nos passos 3 e 4, o uso das
ferramentas de planejamento e controle da qualidade, como brainstorm, diagrama de correlagao,

diagrama de afinidades, grafico Ishikawa (causa-efeito), grafico de Pareto, e SW1H, entre outras.

Ainda na fase de fechamento do RIME, avalia-se a gravidade do mesmo; ou seja, sao
consideradas leves, as ocorréncias em que a interferéncia na atividade executada ¢ minima, nao
trazendo qualquer risco a seguranca pessoal dos envolvidos. Sdo consideradas médias, as
ocorréncias em que ha impacto médio na atividade executada, porém, sem necessidade de
paralisacdo da mesma, ¢ também sem risco a seguranga pessoal dos envolvidos. Por tltimo sao
consideradas altas, as ocorréncias em que ocorre impacto consideravel na atividade executada,
podendo ter o seu tempo de finalizacdo prejudicado ou mesmo ser paralisada por tempo
indeterminado. Serd considerada como alta, qualquer falha que possa trazer riscos para a
seguranga das pessoas envolvidas. E também no fechamento do RIME que se faz a classificagio
do motivo da falha, podendo este ser relativo a: qualidade- quando a falha ocorre por defeito de
fabricacdo; especificacio - quando a razdo da falha refere-se a especificagdo de um material nao
compativel com a sua utilizagdo; aplicacdo - quando a falha ocorre devido a instalacdo
inadequada do material; e, por ultimo, transporte/aplicacdo - quando a falha resulta do

transporte e/ou armazenamento incorreto do material.

4.2.2. Resultados

Os graficos apresentados a seguir mostram como ¢ possivel monitorar as falhas
classificadas segundo diversas categorias. No grafico da Figura 18, ¢ possivel observar a
quantidade de RIMEs relativa a cada fabricante; no grafico da Figura 19, a quantidade de Rimes
para cada localidade da area da concessionaria, e, no grafico da Figura 20, as porcentagens de
Rimes de acordo com as causas principais de falhas. Para cada figura sao apresentados dois
gréaficos, um histograma e um grafico de controle, este Gltimo para demostrar se h4 algum desvio

especial que necessite ser estudado separadamente (causa especial de variagdo).
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Figura-18: Gréfico relativo a quantidade de RIME’s por fabricante

No grafico mostrado na Figura 18(a), a coluna com maior nimero de RIMEs, denominada
“outros”, refere-se a somatdria dos RIMEs de fabricantes que tiveram uma quantidade igual ou
inferior a dois casos registrados e ainda aqueles casos onde a falha detectada ndo se deveu a
falha do projeto ou do processo de fabricacdo do material. Na Figura 18 (b), expurgando a coluna
“outros”, podemos confirmar por meio do grafico de controle que a quantidade de RIMEs por
fabricante encontra-se dentro dos limites de controle, ou seja, nao ha um fabricante com uma
quantidade de RME’s que necessite de um estudo especifico, trata-se de um processo estdvel com

causas comuns de variagao.

No grafico da Figura 19(a), a coluna com maior nimero de RIMEs, denominada “outros”,
refere-se a somatéria dos RIMEs de localidades que tiveram uma quantidade igual ou inferior a
dois casos registrados; a localidade “A” apresenta maior quantidade de RIMEs pois ¢ o local do
laboratorio onde se realizam os testes de recebimento. Na Figura 19(b), expurgando a coluna
“outros” e a coluna “A”, podemos confirmar por meio do grafico de controle que a quantidade
de RIMEs por localidade encontra-se dentro dos limites de controle, ou seja, ndo ha uma
localidade com uma quantidade de RME’s que necessite de estudo especifico, trata-se de um

processo estavel com causas comuns de variagao.
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Figura 19: Grafico relativo a quantidade de RIME’s por localidade
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Figura-20: Gréfico relativo a porcentagem de Rimes de acordo com a causa principal da

falha

E importante ressaltar que os graficos sao uteis para a analise preliminar das caracteristicas

das falhas registradas no banco de dados, provenientes do controle reativo. As andlises mais
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detalhadas sobre projetos de melhoria ou redu¢ao do niimero de falhas devem estar baseadas
também nas particularidades de cada evento, o que leva, novamente, a verificagdo pontual de

cada relatorio RIME.

4.2.3 Comentarios Finais

As concessiondrias de energia elétrica estdo aos poucos incorporando algumas técnicas de
controle de qualidade mais difundidas e aplicadas em outros setores do mercado. A utilizagdo do
RIME para atendimento e controle das ocorréncias de falha de materiais em campo tem-se
mostrado ser uma forma ordenada e estruturada para as revisoes dos processos de homologagao e
controle de recebimento, elabora¢do de especificagdes técnicas, padrdes de embalagens e
transporte, e, finalmente, cursos de treinamento dos eletricistas. Todas as pessoas envolvidas na
definicdo desses processos passam a ter informagdes valiosas para corrigir ou aprimorar suas

técnicas.

4.3 Selecio e avaliacdo de fornecedores de materiais

Durante a selecdo e avaliagdo dos fornecedores, devem-se ter claras as etapas de
planejamento e manuten¢do da qualidade, principalmente. Portanto, ¢é necessario estudar em
detalhes o digrama do processo (ver Figura 14), definir procedimentos para a realizacdo da
atividade (ver Anexo III) e determinar itens de controle para acompanhamento do desempenho

(ver Tabela 2 e Anexo V).

Dessa forma, ¢ essencial que o controle de qualidade de fornecedores estabeleca critérios de
selecdo escolhidos segundo as necessidades principais dos clientes internos. A norma ISO 9001
(2000, p. 10), descreve no item 7.4 que “A organizacdo deve avaliar e selecionar fornecedores
com base na sua capacidade em fornecer produtos de acordo com os requisitos da organizagao.

Critérios para selecdo, avaliacdo e reavaliagao devem ser estabelecidos”.
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4.3.1 Selecao de fornecedores

A escolha ou selecdo dos fornecedores representa a “entrada” do processo global da
organizacdo. Com freqiiéncia, existe vasta gama de fornecedores dispostos a ampliar a
quantidade de clientes e cabe a cada empresa selecionar aqueles que apresentam condigdes de
fornecimento alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagdo, conforme descrito por
Arter (2001). Basicamente, os fornecedores deverdo ser selecionados a partir de sua capacidade
de atender os aspectos técnicos, logisticos, comerciais ¢ do meio ambiente, conforme formulario
apresentado no Anexo III (a avaliagdo dos aspectos comerciais nao faz parte do escopo desse
trabalho, portanto, estes ndo serdo estudados). Ha, hoje, forte tendéncia na valorizagdo de
fornecedores também comprometidos com causas sociais ou responsabilidade social. Portanto, a
metodologia utilizada para selecdo dos fornecedores representa uma compilagdo de alguns
conceitos descritos na norma ISO 9001 (2000), Prémio Nacional da Qualidade (2003) e,

principalmente, nas questdes inerentes ao setor de distribui¢do de energia elétrica.

4.3.1.1 Atendimento a aspectos técnicos e logisticos

O levantamento de tais aspectos junto ao fornecedor inicia-se pela caracterizagdo de seus
dados cadastrais como razdo social, enderego, origem, fundacdo, composi¢do aciondria, entre
outros. Em seguida, devem ser registrados os principais clientes e fornecedores da organizagao.
A partir dessas informagdes, ¢ possivel fazer a primeira avaliagdo do potencial da empresa para

atender alguns requisitos de fornecimento.

Deve, ainda, registrar-se a capacidade relativa a execugdo de projeto e tecnologia do
fornecedor. Para tanto, devem ser consideradas questdes como desenhos técnicos do produto,
desenhos dos clientes, especificacdes dos materiais utilizados, memorias de célculo, normas
técnicas, estagdes graficas, setor de desenvolvimento de produto, utilizagdo de ferramentas como

DFMEA e PFMEA, dentre outras.

63



A capacidade fabril deve ser registrada para cada item fabricado, juntamente com a
informacgdo referente aos recursos humanos disponiveis e relagdo das principais maquinas e

equipamentos de producao.

Com relagdao ao controle e programacdo da producdo, deve ser averiguado como tal
controle ¢ estabelecido no fornecedor, se ¢ definido de acordo com a pratica dos responsaveis, se
existem ordens de servigo, levantamento de tempos e métodos de fabricagdo, informagdes de
estrutura (arvore) do produto e processo, previsao da disponibilidade de homem x hora/maquina,
cronograma indicativo de carga horaria disponivel na fabrica e controle e acompanhamento dos

pedidos em carteira.

O armazenamento e manuseio também devem ser verificados pelo exame de areas
adequadas para armazenamento de matéria-prima e produtos acabados e/ou semi-acabados,
produtos identificados corretamente, controle e quantidade de produtos estocados e formas de

manuseio adequadas para evitar danos aos produtos.

O sistema de produgdo deve ser analisado quanto a maquinas e ferramentas adequadas para
garantir o atendimento aos aspectos técnicos e logisticos do produto (quantidade e prazo).
Também, devem ser verificados: leiaute adequado e organizado, metodologia de manutencao das
maquinas (somente corretiva, preventiva ou preditiva), programas de treinamento para os
funcionarios, condigdes ambientais ¢ de seguranca adequadas (limpeza, iluminagdo, temperatura,

uso de equipamentos de protecao individual e coletivo) dentre outros.

Com relagao ao sistema de qualidade, deve-se averiguar a existéncia ou ndo de um sistema
de gestao da qualidade, seja este desenvolvido segundo metodologia do proprio fornecedor ou de
acordo com a norma ISO 9001 (2000). Deve-se examinar também se as formas de controle de
qualidade durante as fases de recebimento de matéria prima, processamento e verificagdes no
produto final sdo adequados para garantir o atendimento aos aspectos técnicos da especificacdo
do cliente. Para tanto, devem ser verificados basicamente os seguintes requisitos: controle
adotado para selegdes dos fornecedores de matéria-prima, testes de recebimento, controle durante

a producdo e controle final de produto (técnicas estatisticas para medir e avaliar a variacdo nos
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processos, controle de dispersdo, cartas de controle, avaliagdo da capabilidade de processo).
Nesta analise, devem ser consideradas ainda as condic¢des laboratoriais para execugdo dos testes,

ou seja, o estado dos equipamentos, calibracdo e plano de manutengao, entre outros.

As condi¢des de transporte sdo avaliadas quanto a preservagdo da integridade dos
produtos. Para isto, verificam-se as condi¢cdes de embalagem, veiculos, dispositivos de controle
de velocidade, registradores de impacto (quando aplicdvel), treinamento, entre outros. Em
situacdes de terceirizacdo do transporte, o fornecedor deve demonstrar como sao selecionadas e

avaliadas as transportadoras contratadas.

Qo

A assisténcia técnica, também denominada de pos-venda, deve ser avaliada quanto
existéncia de responsaveis pela atividade, controle estatistico de falha, métodos de analise e

solugdo de problemas, e retorno ao cliente, entre outros.

Em complementacdo ao atendimento dos requisitos, deve-se acompanhar a realizagdo de
ensaios nos produtos segundo as especificagdes técnicas do cliente. Ao final das avaliagdes,
registra-se a pontuagdo do fornecedor conforme descrito na orientagdo para pontuacdo do

fornecedor apresentada no Anexo IV.

4.3.1.2 Atendimento a aspectos relativos ao meio ambiente, bem-estar e responsabilidade

social

O fornecedor deve demostrar evidéncias quanto a prevengao e corre¢do de danos ao meio
ambiente (polui¢do), de acordo com a legislagdo ambiental e, para os casos aplicaveis, evidéncias
com relacdo a correta destinacdo de materiais devolvidos pelos clientes (sucata de materiais
retirados da rede) . E recomendével a certificagdo de acordo com o sistema de gestdo ambiental
descrito na norma ISO 14001 (2000). Condigdes de bem-estar dos funcionarios e agdes com
respeito a responsabilidade social exercida pelo fornecedor também devem ser registradas,

mesmo que estes itens possam nao afetar diretamente a qualidade do produto entregue

65



4.3.2 Avaliacao de fornecedores

A avaliacdo dos fornecedores contratados ocorre tradicionalmente por meio de inspegdes de
recebimento na planta do fornecedor, ou seja, de acompanhamento da realizacdo de testes de
recebimento definidos nas especificagdes de compras e também através da realizagdo de testes

em laboratorio montado pela propria concessionaria em seu almoxarifado centralizado.

Esse sistema de avaliagdo foi questionado devido a dois fatores principais. Primeiramente,
a preocupacao por parte das empresas com a manuten¢ao de estoques baixos (conforme ja
mencionado anteriormente) levou também as concessionarias a trabalhar com lotes de
quantidades menores e com alta freqiiéncia de entregas, fato que dificulta bastante as constantes
viagens dos inspetores as fabricas. Em segundo lugar, iniciou-se também a busca pelo
entendimento completo da cadeia de suprimentos como modo de descobrir formas para
aperfeicoamento dos varios subprocessos executados ao longo do fornecimento, seja para a
garantia mais efetiva da qualidade como também para a exploracdo de oportunidades de

melhoria.

Os dois fatores acima levaram ao desenvolvimento de um sistema de avaliagdo ¢
acompanhamento da performance dos fornecedores por meio de auditorias periddicas na planta
fabril, com o objetivo de gerar confianca no processo de fabrica¢do dos materiais adquiridos e, ao
mesmo tempo, de tornar mais ageis as entregas, sem necessidade das constantes inspecgodes ¢

liberagdes pela area de qualidade de fornecedores.

A viabilizagdo do controle dos fornecedores por meio de auditorias ocorre por meio de
visitas periddicas a planta fabril e da aplicag@o dos conceitos descritos no formulario apresentado
no Anexo III. Este formulério passou a ser aplicado ndo somente durante os processo de sele¢ao
de fornecedores como mostrado no item 4.3.1, mas também para acompanhamento das melhorias
e pendéncias ali registradas ao longo do fornecimento. O sistema de pontuacdo mostrado no
Anexo IV permite o registro das notas obtidas pelo fornecedor segundo seu processo fabril, testes

de produto final e problemas detectados em campo.
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Cada auditoria ¢ realizada e acompanhada de acordo com o método PDCA. Inicialmente ¢
realizado um planejamento em conjunto com o fornecedor para conhecimento do formulério,
auditores, data da realizagdo entre outras. Em seguida ¢ realizada a auditoria por meio de uma
visita as instalagdes do fabricante que podera ocorrer entre um e dois dias (formulario do anexo
IIT) . Os resultados e pontuacdo apurada sao analisados pela concessionaria em conjunto com o0s
auditores. O fechamento do processo de auditoria ocorre através do comunicado ao fornecedor da
pontuacdo obtida, pendéncias e "oportunidades de melhoria". Desta forma, cada auditoria

representa um ciclo com objetivo de melhorar continuamente a relagdo entre cliente e fornecedor.

Deve-se ressaltar, entretanto, que o sistema de avaliagdao por auditoria pode ser aplicado a
maioria dos fornecedores das concessiondarias que apresentam produtos entregues em alta escala,
mas, recomendam-se a aplicagdo de formas de controle especiais para produtos que apresentem
condi¢des peculiares de processo fabril e/ou baixa quantidade de entregas, conforme Arter

(2001). A Tabela 4 apresenta os resultados preliminares sobre o acompanhamento de

desempenho dos fornecedores de materiais.

4.3.3 Comentarios

O sistema de avaliacdo de fornecedores através do acompanhamento por auditorias, ja
comum em outros setores da industria, representa uma ferramenta relativamente nova para o
controle de qualidade dos fornecedores das concessiondrias de distribuicdo de energia elétrica.
Esse modelo apresenta-se mais condizente com os rumos atuais da cadeia de suprimentos e

detém formas mais eficientes para garantir a aquisi¢do de materiais com melhor qualidade.

Os dados preliminares apresentados na Tabela 4 mostram que os fornecedores auditados
estdo numa condi¢do inicial de desenvolvimento para a estrutura requerida no formulario de
avaliacdao industrial (ver Anexo III) e pontuacdo obtida conforme Anexo IV. Cabe também
ressaltar que as primeiras visitas realizadas pelos auditores demonstraram uma resisténcia inicial
dos fornecedores com relagdo a abertura do seu processo fabril, pois no passado raramente os
auditores/inspetores realizavam este tipo de avaliacdo. Porém, a perspectiva dos fornecedores de

evoluir para um controle ndo vinculado as liberagdes por lote de fabricagdo aliada a uma
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valorizacao das etapas de controle de seu processo interno motivaram os mesmos a aderir a nova
metodologia. Deve ser ressaltado também que a forma estabelecida para o sistema de pontuacgdo
exige um bom treinamento dos auditores e um continuo programa de revisdo de conceitos para
garantir uma boa uniformidade de resultados obtidos por diferentes fornecedores, avaliados por

diferentes auditores.

Tabela 4: Acompanhamento do desempenho de fornecedores de materiais

Avaliacio
Fornecedor Auditoria Nota: Avaliaciio industrial | Nota: Ensaios | Nota: RIME’s
1° 2,0 3,0 1
FORNEC-A > >0 >0 :
3* 3,0 3,0 1
4 3,0 3,0 1
1° 3,0 3,0 *
FORNEC-B 2° 3,0 3,0 *
3? 3,0 3,0 *
1* 3,0 3,0 4
FORNEC-C 2° 3,0 3,0 4
3° 3,0 3,0 5
1° 4,0 4,0 *
FORNEC-D
2° 3,0 3,0 2
FORNEC-E 1° 4,0 4,0 2
FORNEC-F la. 4,0 4,0 1
FORNEC-G 1° 4,0 5,0 *
FORNEC-H 1° 3,0 3.0 <
FORNEC-I 1° 3,0 4,0 *
FORNEC-J 1° 3,0 4,0 <
FORNEC-L 1* 3,0 3,0 5

* Inicio do fornecimento, ainda ndo € possivel avaliar desempenho em campo (periodo
minimo 1 ano)
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CAPITULO 5

Conclusoes

O estudo dos conceitos formulados pelos varios autores que tratam do tema qualidade
possibilitam refletir sobre a rotina diaria e sobre os projetos que objetivam melhorias de
processo. Muitas vezes, no impeto de se alcangar certas metas, pode-se cair em armadilhas como
a nao identificacdo correta do cliente, a forma de tradug¢ao de suas necessidades e os meios

adequados para manter e aprimorar continuamente a qualidade do produto.

Considerando que o sucesso de uma empresa passa necessariamente pela forma pela qual
ela estabelece as relacdes com seus fornecedores, tal processo necessita de politica clara quanto a
definicdo das atividades que o caracterizam, para que todos na empresa possam entender e
contribuir para a efetividade de bons resultados. O passo inicial baseia-se no planejamento da
qualidade transparente e objetivo de modo que todos possam segui-lo adequadamente e com

foco tinico, sem dispersao.

Estabelecido o planejamento, a manuten¢do da qualidade ¢ o proximo passo, que podera
ser atingida através da definicdo dos itens de controle e com o auxilio de métodos e ferramentas
da qualidade. Vale ressaltar que o uso das ferramentas da qualidade, isoladamente, constitui outra

armadilha a ser evitada, pois ndo se deve abandonar o guia principal, ou seja, o método.

Quanto a melhoria da qualidade, varios métodos foram apresentados e alguns deles até
aplicados nos estudos de caso, como o PDCA e MASP simplificado (cinco passos). E
importante observar, contudo, que a cultura de qualidade necessita ser construida na organizagao,

de inicio, com praticas mais simples e que despertem aos poucos a conscientizacdo para a
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utilizacdo ampla de métodos e ferramentas mais sofisticados, como Seis Sigma, projeto de

experimentos, € outros.

Certamente, programas de melhoria da qualidade terdo maiores chances de sucesso
quando houver trabalho consistente e criterioso de planejamento e manutencao da qualidade; ou
seja, sera muito mais facil chegar-se a determinado ponto almejado se o caminho estiver

mapeado e, inclusive, ja se tiver percorrido este caminho.

Os casos apresentados nao tém a pretensdo de servir como referéncia ideal de pratica da

qualidade, mas indicam aspectos importantes na implantacao de seus sistemas de gestao.

Caso-1 - Controle de garantia de materiais: este estudo mostrou como algumas questdes
simples podem ser tratadas através da utilizacdo de métodos e ferramentas da qualidade e resultar
em retornos deveras positivos para a empresa, tanto em termos financeiros como em subsidios de

informagdes para a melhoria dos aspectos técnicos dos materiais.

Caso-2 - Atendimento a falhas em campo: o método implantado de atendimento a
problemas de campo relevou a abordagem factual dos processos e o estabelecimento de canal
constante de troca de informacgdes entre a 4area de controle de qualidade de fornecedores e a area
operacional. Permitiu, assim, extrair dados importantes para a tomada de decisdes e evitar que
sejam feitas exclusivamente a partir de exortagdes norteadoras da analise e das solugdes para os

problemas encontrados.

Caso-3 - Selecdo e avaliacdo de fornecedores: a criagdo dos procedimentos e formulérios
para esta atividade tornou possivel selecionar os fornecedores, e principalmente avaliar aqueles
contratados segundo critérios relativos a aspectos técnicos (produto e processo), logistica € meio
ambiente. A substituicdo das inspecdes tradicionais por auditorias periodicas representa forma
nova e mais ampla de controle de fornecedores para o setor das concessiondrias de energia
elétrica. Com a utilizagdo deste controle, a concessiondria pode obter as seguintes vantagens:

melhor entendimento do processo fabril dos materiais adquiridos (além de simplesmente
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acompanhar os testes de aceitacao de lote), reducdo do prazo de entrega dos lotes, e reducao dos

custos associados a despesas com inspecdes.

As teorias apresentadas pelos varios autores, em particular, Dr. Juran, demonstram que o
investimento em qualidade tem sido o caminho encontrado pelas empresas para enfrentar um
mercado cada vez mais competitivo ¢ em constante mudanca. A literatura ndo deixa davidas
quanto a necessidade do sistema de gestdo de qualidade; as davidas e indefinicdes partem
daqueles que desconhecem os resultados possiveis e acabam por nele visualizar apenas uma

impedancia em seus processos, conquanto o inverso € que ¢ verdadeiro.

O setor das empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica iniciou o trabalho
de valorizacdo dos principios da qualidade, principalmente através do prémio ABRADEE
(Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica), o que mostra a preocupagdo em

atingir altos niveis de qualidade e com reconhecimento publico.

Dessa maneira, o paralelo entre as teorias apresentadas sobre qualidade e suas aplicagdes e
implicacdes para o departamento de controle de qualidade de fornecedores contribui para
evidenciar as inumeras aplicagdes que podem ser feitas a partir de conceitos formulados nas

décadas passadas, mas que se aplicam muito bem, hoje, ao nosso dia-a-dia.

Como sugestdo para trabalhos futuros, propde-se a implantagdo de sistemas de
levantamento de indicadores de qualidade de materiais com base nos estudos do CODI
apresentados no capitulo 3. Atualmente, o avango, nas concessiondrias, da tecnologia da
informagdo no sistema de atendimento a ocorréncias, possibilita ampliar e melhorar a coleta de
dados pelos eletricistas durante as atividades de restabelecimento de energia. A quantidade e
qualidade dos dados obtidos constituem base fidedigna e relevante para deflagrar diversas ag¢des

na empresa com o objetivo de reduzir o nlimero de ocorréncias de falta de energia.
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Anexo I : Procedimento de Garantia - P-LOG-06
I-1.0OBJETIVO

Definir critérios, metodologia e responsabilidades, durante a triagem de garantia de
Materiais.

I-2.APLICACAO

Este procedimento aplica-se aos seguintes materiais:

a) Cruzetas de Madeira;

b) Reatores para lampadas a vapor de mercurio ou de sédio;

c¢) Chaves magnéticas;

d) Relés fotoeletronicos;

e) Lampadas.

Deve ser praticado por eletricistas, CSR’s, almoxarifados de empreiteiras e Centros de
Distribuicao que retirem ou recebam materiais de redes de distribuigao.

I-3. DESCRICAO DAS ETAPAS
I-3.1. Defini¢coes

Prazo de garantia: aquele determinado na norma interna ou aquele gravado no material,
prevalecera o prazo maior.

Fabricante: Pessoa fisica ou juridica estabelecida no pais ou no exterior, produtora de materiais e
equipamentos que possui sua marca estampada no produto.

Fornecedor: Pessoa fisica ou juridica estabelecida no pais ou no exterior, produtora e/ou
comercializadora de materiais e servigos.

I-3.2. Metodologia

A seguir, ¢ descrita a metodologia de verificagdo de garantia dos materiais. Todos materiais
segregados em condigdes de garantia deverdo ser devidamente embalados em caixas de papelao
(codigos R3: 10750, 10751 e 10753) e etiquetados conforme modelo no anexo III, a fim de
preservar sua integridade durante o transporte at¢ o Centro de distribuicdo e depois até o
fabricante. A seguir, sdo descritas as condi¢des de garantia para cada material.

I-3.2.1 Cruzetas de madeira

As cruzetas deverdo ser segregadas caso estejam dentro do prazo de garantia, 18 meses ou prazo
superior a este indicado na placa (as ultimas aquisi¢cdes t€ém sido acordado com fabricante um
prazo de 5 anos), e apresente alguma(s) das seguintes condigdes:
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a) Presenga de alburno: O alburno ¢ a parte mais externa da arvore, bastante facil de
apodrecimento, normalmente pode-se distingui-lo por meio de uma diferenca de coloracio na
cruzeta,

b) Fendas e Rachaduras: Verificar a existéncia de fendas e rachaduras, longitudinais entre dois
anéis de crescimento;

c) NOo: Verificar a existéncia de nds na cruzeta, que sdo partes mais duras e quebradigas, pois
nestes pontos, a cruzeta apresenta uma aderéncia relativamente fraca, podendo ao longo do
tempo apresentar quebra;

d) Agentes Nocivos: Verificar a existéncia de fungos, cupins e outros microorganismos que
deterioram a estrutura da madeira, tornando-a fragil, porosa e impréopria para uso.

e) Identificagdo: Verificar a existéncia de placa de identifica¢do, devidamente fixada, com as
informagdes do fabricante, datas de fabricag¢do e garantia e também a espécie da madeira.

I-3.2.2 — Reatores para lampadas a Vapor de Merctrio o de Sodio

Os reatores deverao ser segregados caso estejam dentro do prazo de garantia, 36 meses, e atendam
as seguintes condicoes:

a) Estado geral: a carcaga, a alga e as tampas nao devem apresentar deformacgdes (amassados);

b) Fios/cabos: devem ter suas dimensdes proximas do valor da norma interna.

Seé’:go‘los P‘gae:‘ilgri‘:g;‘;al Para Ligagio a REDE LAMPADA
(mm?) (W) Cor do cabo Vermelho Preto Branco Preto

VS-70
VM-80

1,5 VS-100
VM-125 Comprimento 1800100 1200+100 450+50 450%50
VS-150 (mm)

2,5 VS-250
VM—400

c) Elevacdo de temperatura: o novo padrido de elevacao de temperatura € o Delta"T" com 65°C e
o TW com 105°C. Se o reator apresentar um valor diferente deste (por exemplo: 90°C para
Delta T, o mesmo deve ser encaminhado para descarte (sucateado).

I-3.2.3 — Chave Magnética para Iluminacao Publica

As chaves magnéticas deverao ser segregadas caso estejam dentro do prazo de garantia, 36 meses,
e atendam as seguintes condicdes:

a) Estado geral: a carcaga, a al¢a e as tampas nao devem apresentar deformagdes (amacados);
b) Fios/cabos: devem ter suas dimensdes proximas do valor da norma interna.

Fases 1e2:4,0 mmz, preto, 1500 mm.
Controle 1 ¢ 2:4,0 mmz, vermelho, 800 mm.
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¢) Componentes da “chave com tampa removivel”: Verificar a existéncia interna de todos os
componentes, tais como disjuntores, fusiveis, bobinas e suporte do relé. Verificar também o
estado da base de baquelite, se ndo estd quebrada ou trincada.

d) Componentes da chave “cilindrica lacrada”: ndo devera haver sinais de abertura para acesso a
componentes internos.

1-3.2.4 — Relés fotoeletronicos

Os relés fotoeletronicos deverdo ser segregados caso estejam dentro do prazo de garantia, 10 anos
ou aquele estipulado no corpo do mesmo, e atendam as seguintes condi¢des:

a) Somente deverdo ser segregados para garantia os relés fotoeletronicos, os relés fotoelétricos
deverdo ser encaminhados para descarte (sucateamento);

b) Estado geral: a carcaga e contatos ndo podem estar quebrados ou amassados.

I-3.2.5 — Lampadas de Descarga — Vapor de Merctrio e Vapor de Sédio.

As lampadas deverao ser segregadas caso estejam dentro do prazo de garantia, 1 ano ou 12 meses.
A data de fabricagdo estd impressa no corpo da mesma, e atendem os seguintes codigos:

a) Lampadas da PHILIPS.

Nas lampadas da Philips a data de fabricacdo ¢ identificada com uma letra € um namero, por
exemplo “d 3“, onde a letra “d” significa 0 més, no caso “abril”, e “3” o0 ano, no caso “2003”.

Os meses seguem a seguinte ordem: a — janeiro; b — fevereiro; ¢ — marco; d — abril; e — maio; f —
junho; g — julho; h — agosto; j — setembro; k — outubro; I — novembro ¢ m — dezembro. Podemos
observar que a letra “i” foi pulada, pois se confunde com a letra “I”.

b) Lampadas da OSRAM.

Nas lampadas da Osram a data de fabricagdo ¢ identificada com dois nlimeros ou um nimero e
uma letra, entre a letra “K” e um nimero interno do fabricante, por exemplo “K328%“, onde a letra
“K” significa que a lampada ¢ fabricada no Brasil, o nimero “3” identifica o ano, no caso “2003”,
o namero “2” identifica o0 més, no caso “fevereiro”, e o Gltimo nimero, no caso “8”, identifica o
lote interno de fabricacao.

Os meses seguem a seguinte ordem: 1 — janeiro; 2 — fevereiro; 3 — margo; 4 — abril; 5 — maio; 6 —
junho; 7 — julho; 8 — agosto; 9 — setembro; a — outubro; b — novembro e ¢ — dezembro. Podemos
observar que a partir de outubro o més ¢ identificado com letras, que sdo os meses com dois
digitos (10, 11 e 12).

I-4. RESPONSABILIDADES
I-4.1 Retiradas de materiais da rede

Os materiais que apresentaram defeitos e estdo dentro do prazo de garantia deverdo ser retirados
da rede pelos eletricistas de forma a preservar suas caracteristicas originais, conforme item 1-3.2,
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e embalados adequadamente para envio até o Centro de Distribui¢do ou almoxarifados de
empreiteiras.

I-4.2 Triagem de garantia

Caso os materiais ndo tenham sido retirados e segregados adequadamente, conforme item 1-4.1, o
Centro de Distribuicdo e almoxarifados de empreiteiras deverdo proceder a triagem conforme
item [-3.2 deste procedimento.

I-4.3 Reivindica¢io de garantia
A Area de Qualidade ¢ responsavel pela reivindicacdo de garantia junto aos fabricantes.

I-4.4 — Devolucao dos materiais ao fornecedor para avaliaciao e/ou troca

A gestdo de transporte destes materiais ¢ de responsabilidade da Logistica que ira avaliar a
melhor solucdo de custo-beneficio para a devolucdo destes materiais ao Centro de Distribui¢do ou
mesmo a devolugdo diretamente ao fornecedor.

I-5. FLUXOGRAMA DA ATIVIDADE

A seguir ¢ descrito o fluxograma do processo de triagem de materiais em garantia
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Area de qualidade analisa visualmente
lotes enviados em garantia (condigdes
conforme item A-3.2 e embalagem)

Materiais estao

conformes ?

Sim

Qualidade baixa materiais na Ordem
de qualidade conforme procedimento
contabil

4

Material é enviado para analise
laboratorial no fabricante
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Materiais

A
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«—Nao

substituidos?
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v
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Anexo II: RIME- Relatorio de Irregularidades em materiais e equipamentos

[ RINE - Registito do Imegulartdades em Materals © Equipamentes

Qualidade de Materiais e Fornecedores - Logistica & Suprimentos

| Favor enviar via Group Wise para o endereco "Qualidade”
— Reclamante Qualidade
Resu.:l I Data : I Idd/mm/aa NUMERO
CONTROLE
Cidade: I I Fone: I I
— Dados da Ocorréncia
Material (ou Servico) : I I

Modelo / Tipo : I

— Acompanhamento

Passo 01-Identificacdo do Problema (preenchimento do reclamante/Area Responsével)

Passo 02 - Solugdo Imediata (preenchimento - Area Responsével e Fornecedor)

Envio de Amostras para Andlise
Sempre que possivel encaminhar o material / equipamento que apresentou falha para a area de qualidade
(OBRIGATORIO ACOMPANHAMENTO DE NOTA FISCAL).
DNT\O enviaremos amostras para analise. SIM, enviaremos amostras para analise.
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— Acompanhamento

Passo 03 - Causa do Problema (preenchimento - Area Responsével)

Passo 04 - Solucdo Definitiva (preenchimento - Area Responsével)

Passo 05 - Verificacdo Final e Retorno ao Reclamante (preenchimento - Area
Responsavel )

= OeTaRde Ares Responsavel
Data: | | G | | Res[ JrA:[_] F-LOG-09-00 - JAN/2003
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Anexo III: Formulario de avaliacdo industrial -FAI

NUMERO FAI: 1200

FORNECEDOR:

DATA DA AVALIACAO:

AVALIADOR:

I1I-1. INFORMACOES COMERCIAIS

II1-1.1. Dados Gerais
. Localizacdo da Fabrica

End.:

CEP: Cidade: UF:

CNP1J: LE.:
Telefone:
Fax:

Site:

. Contato:

° Fabrica:

Area Total: Area Construida Numero de funcionarios:

I11-1.2. Organizacio (aspectos gerais da organizacdo empresarial — origem, fundacio, composicio
do grupo/holding, etc.)

I11-1.3. Relacio de Clientes e Fornecedores

Principais Clientes Principais Fornecedores

Empresa Material Empresa Material
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III-2. PROJETOS E TECNOLOGIA

II1-2.1 Pessoal

Total de funcionarios: Numero de engenheiros:

Numero de desenhistas projetistas: Numero de desenhistas auxiliares:

I11-2.2. Metodologias de projeto
SIM | Parcial | NAO

1-Desenhos técnicos dos produtos

2-Desenhos dos clientes

3-Especifica¢des dos materiais utilizados

4-Memorias de calculo

5-Normas técnicas

6-Planilhas de custos e orgamento

7-Estacdes graficas

8-Setor de desenvolvimento de produto

9-Utilizacdo de DFMEA e PFMEA

Observacoes

I11-3. CAPACITACAO FABRIL

II1-3.1. Recursos Humanos

Total:

II1-3.2 Relacdo das Principais Maquinas e Equipamentos de Producio

01 -
02 -
03 -
04 -
05 -
06 -
07 -
08 -
09 -
10 -

I11-3.3. Capacidade Fabril

Produto Capacidade mensal
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2
3
4
5
6

Observacoes:

SIM

Parcial

NAO

I11-3.4. Controle de Produc¢ao (PCP)

1-Definido conforme pratica dos responsaveis

2-Existéncia de Ordens de Servico

3-Levantamentos de tempos ¢ métodos de fabricagdo

4-Informagdes de estrutura (arvore) do produto e processo

5-Previsdo da disponibilidade de homem x hora / maquina

6-Cronograma indicativo de carga horaria disponivel na fabrica

7-Controle e acompanhamento dos pedidos em carteira

Observacoes

I11-3.5

. Armazenamento e manuseio

SIM

Parcial

NAO

1-Areas adequadas para armazenamento de matéria-prima e
produtos acabados e/ou semi-acabados

2-Produtos identificados corretamente

3-Controle de quantidade dos produtos estocados

4-Formas de manuseio adequadas para evitar danos aos produtos

Observacoes

I11-3.6

. Producao

SIM

Parcial

NAO

1-Maquinas e ferramentas adequadas

2-Lay out adequado e organizado

3-Metodologia de manutencdo das maquinas (somente corretiva,
preventiva ou preditiva)

4-Programa de treinamento para funcionario

5-Condi¢bes ambientais ¢ de seguranga adequadas (limpeza,
iluminagdo, temperatura, uso de EPI’s e EPC’s, etc)

Observacoes
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III-4. SISTEMA E CONTROLE DA QUALIDADE
II1-4.1. Geral

SIM

Parcial

NAO

1-Sistema de Gestdo da Qualidade definido e documentado
(inclusive manual da qualidade)

2-Sistema de Gestao da Qualidade Certificado e atualizado

3-Registro das atividades de Controle de Qualidade (recebimento,
processamento e produto final)

4-Formas adequadas para controle de qualidade das matérias-primas

5-Controle de qualidade durante a fabricacdo (ex. desenhos,
modelos, gabaritos, autocontrole, inspetores de qualidade)

6-Controle estatistico de processo — CEP (técnicas estatisticas para
medir e avaliar a variagdo nos processos, ex: controle de dispersdo,
cartas de controle, avaliag@o de capabilidade de processo, etc)

7-Controle de qualidade em produtos acabados (segue as Normas
Brasileiras, especifica¢des do cliente)

8-M¢todologia de selegdo e destinagdo de produtos ndo conformes

9-Estrutura de laboratorio adequada para realizagdo dos ensaios

10-Plano de calibragdo para os equipamentos de medigdo utilizados
nos ensaios

11- Mantém atualizado o cadastro de fornecedores Qualificados

Observacoes

I11-4.2. Capacidade laboratorial

Realizados Internamente Realizados Externamente

Ensaios Ensaios
1 1
2 2
3 3
4 4
5 5
6 6
7 7
8 8
Observacoes:
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III-5. TRANSPORTE

Transporte (marcar com x): Préprio Terceirizado Misto

SIM

Parcial

NAO

1-Procedimento de transporte visando & preservacdo da integridade
dos produtos (registrador de impacto/trepidacdes, risco de poluigdo
meio ambiente, limites controlados de velocidade etc)

2-Condigdes adequadas de veiculos e embalagens para preservacdo do
produto

3-Treinamento dos funcionarios envolvidos no transporte

4-Sistema de sele¢do e “avaliacdo constante”  das empresas
transportadoras (somente para caso de transporte terceirizado ou
misto)

Observacoes
I1-6. ASSISTENCIA TECNICA
SIM | Parcial | NAO
_ _ _ 1-Hé uma equipe e procedimentos para assisténcia técnica
. . . 2-Procedimento de retorno ao reclamante
. . . 3-Registro e estatisticas das reclamagdes
. . . 4-Método para analise e solug@o de problema para evitar reincidéncias
Observacoes
II1-7. MEIO AMBIENTE, BEM-ESTAR E RESPONSABILIDADE SOCIAL

SIM

Parcial

NAO

1-Certificagdo ISO 14001 — meio ambiente

2-Apresenta evidéncias relativas a prevengdo e corre¢do de possiveis
danos ao meio ambiente (poluicdo) de acordo com a legislagdo
ambiental

3-Apresenta evidéncias relativas a correta destinacdo de materiais
(sucata) que foram devolvidos pelos clientes (somente para casos
aplicaveis)

4- A empresa implementa agdes visando ao bem-estar, saude e a
satisfacdo da forca de trabalho (&reas de lazer, exames periddicos,
etc).

5- A empresa implementa agdes sociais visando colaborar com o
desenvolvimento da comunidade

87




I11-8-LISTA DE PENDENCIAS

No. questao Pendéncia

N[N N[ |W (N —

I11-9-CONDICOES MIiNIMAS DE FORNECIMENTO:

a) O fabricante deverd possuir um sistema de garantia da qualidade de seus produtos, tanto durante o
processo de fabricagdo quanto durante a fase de finalizagdo. Devera ainda ter capacidade de realizar, em
suas instalagdes, todos os ensaios de rotina e recebimento descritos em nossas especificagdes e/ou normas
Nacionais/Internacionais. Os demais ensaios poderao ser realizados em laboratorios externos;

b) Para os fabricantes de postes de redes, exige-se que os mesmos tenham capacidade de realizar, em suas
instalagdes, os ensaios de elasticidade e ruptura. Os demais ensaios poderao ser realizados em laboratorios
externos.

II1I-10-RELATO SOBRE ACOMPANHAMENTO DE ENSAIOS (relacionar os ensaios e comentar
os resultados)

I11-11-PONTUACAO DO FORNECEDOR — AUDITORIAS PERIODICAS

NOTA PARA FORMULARIO DE AVALIACAO INDUSTRIAL ()

NOTA DE ENSAIOS - ACOMPANHADOS DURANTE A AUDITORIA PERIODICA ()

Obs-1: Ver anexo IV sobre critérios para pontuacio

Obbs-2: Sera incluida uma terceira nota com relacao a problemas detectados em campo, conforme
instrucio mostrada no anexo IV.

I11-12-CONSIDERRACOES DO AUDITOR
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Anexo IV: Sistema de pontuacio

IV-1. OBJETIVO

Definir critérios, metodologia e responsabilidades para pontuar os fornecedores de materiais
com base nos resultados relativos as auditorias periddicas, ensaios de produto final e problemas
detectados em campo - RIME.

IV-2.APLICACAO

Esta instrugdo se aplica a todos fornecedores da concessionaria com contrato para entrega de
produtos em alta escala e que foram firmados acordos para controle de qualidade por meio de
auditorias.

IV-3. DESCRICAO DAS ETAPAS

IV-3.1 - Indice de qualidade relativo as auditorias periédicas nos fornecedores:
Refere-se a compilacao de dois sub-indices:

IV-3.3.1 indice resultante da aplicacio do formulario de avaliaciio fabril, composto dos
seguintes niveis:

Tabela de apuragao de resultados

Item Importancia | Qtde. | Atendimento | Qtde. | Citar requisitos/pendéncias

Completo

Critico Parcial

Naio atendido

Completo

Nao critico Parcial

Nao atendido

Completo

Reaquisi Critico Parcial
qqglsltgs Nao atendido

adicionais

% Completo

Nao critico Parcial

Nao atendido

Requisito
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Tabela de pontuacio

Pontuagao
Item Importincia | Atendimento 5 4 3 2 1
Completo Ok Ok maioria |- -
Critico Parcial - - alguns |maioria |-
Requisito Nao atendido - - - - maioria
Completo Ok - - - -
Nao critico Parcial - maioria | - - -
Nao atendido - - maioria |- -
Completo Ok OK maioria |- -

.. Critico Parcial - - alguns |maioria |-
Requisitos ~ . —
adicionais Nao atendido - - - - maioria
s Completo Ok - - - -

Nao critico Parcial - maioria |- - -
Nio atendido | - - maioria |- -
Legenda:

Importancia “critica”: o ndo atendimento compromete diretamente a qualidade e/ou a logistica
de entrega dos produtos;

Importincia “néo critica”: o ndo atendimento ndo compromete diretamente a qualidade e/ou a
logistica de entrega dos produtos;

Ok — todos itens segundo sua importancia foram atendidos;

Maioria — mais de 50% dos itens segundo sua importancia forma classificados segundo o nivel de
atendimento;

* - Requisitos adicionais correspondem a requisitos que ndo estdo contemplados no formularios
FAI mas sdo considerados importantes no processo de avaliagdo

IV-3.3.2 Indice referente aos resultados dos ensaios acompanhados durante a auditoria
periddica:

. Nota 5:
v' Excede a todos ou a maioria dos requisitos contemplados nas normas,
v" Todos requisitos das normas sio atendidos completamente.

. Nota 4:
Excede alguns requisitos contemplados nas normas;
Todos requisitos das normas sao atendidos completamente.

AN

J Nota 3:
Todos requisitos das normas sao atendidos completamente;
Alguns requisitos considerados “ndo criticos” nao sdo atendidos.

AN

o Nota 2:
Alguns requisitos das normas nao sdo atendidos;
Alguns requisitos considerados “criticos” ndo sdo atendidos.

AN
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. Nota 1:
v' Alguns requisitos das normas nio sdo atendidos;
v' Muitos requisitos considerados “criticos” ndo sio atendidos.

Obs. A cada visita para auditoria no fornecedor as duas notas deverao ser atualizadas, sub-item
IV-3.1.1elV-3.1.2

Legenda:

Requisito “critico”: o ndo atendimento compromete diretamente a qualidade e/ou a logistica de
entrega dos produtos;

Requisito “niao critico”: o ndo atendimento ndo compromete diretamente a qualidade e/ou a
logistica de entrega dos produtos;

IV-2 - indice referente a problemas detectados em campo — RIME’s:

Quantidade de Rimes segundo a gravidade
Notas Alta Média ou baixa
5 0 0
4 0 <2
3 0 3 < >Rimes <7
2 <2 8 < >Rimes < 10
1 >3 >11

Obs.1: A Pontuagdo das notas deverd obedecer inicialmente a contagem de Rimes com alta
gravidade, seguida pela contagem dos Rimes com gravidade média ou baixa. A menor obtida
nas duas avaliagdes prevalecera.

Obs.2: A contagem dos RIME’s ¢ anualizada, ou seja, um rime somente deixara de ser
contabilizada a partir de um ano de seu fechamento.

Legenda:

Leve: Ocorréncias onde ¢ minimo o impacto na atividade executada, ndo trazendo nenhum
risco a seguranca pessoal dos envolvidos;

Média: Ocorréncias onde ha um impacto médio na atividade executada, porém nao ha
paralisacdo da mesma. Também nesta classificacdo ndo ha risco para a seguranca pessoal dos
envolvidos;

Grave: Ocorréncias onde ha um impacto consideravel na atividade executada, podendo ter o
seu tempo de finalizagdo prejudicado ou mesmo ser paralisada por tempo indeterminado. Nestes
casos, ha risco de seguranca pessoal dos envolvidos.
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