£STE SXEMPLAR CORRESPONDE A REDACAO DO TRAE
FINAL DE MESTRADO PROFISSIONAL u?fumao

W”’/’//@T’/: ) A el
E F ¢ nDO PELA comssko JOLGALOR.

i

ORIENTADOR

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA

ISO 9001:2000: Catalisadora de Acdes de
Melhorias — Estudo de Caso em Empresa de
Abrasivos

Autor: Mauricio Amstalden Santa Rosa
Orientador: Prof. Dr. Olivio Novaski

11/05

BIBLIOTECA CENTRAL
GESENVOLVIMENTO
COLEGAO
UNICAMP




UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE FABRICACAO

ISO 9001:2000: Catalisadora de Acdes de
Melhorias — Estudo de Caso em Empresa de
Abrasivos

Autor: Mauricio Amstalden Santa Rosa
Orientador: Prof. Dr. Olivio Novaski

Curso: Engenharia Mecénica- Mestrado Profissional
Area de Concentracdo: Gestdo da Qualidade Total

Trabalho Final de Mestrado Profissional apresentada a comissio de Pos Graduacdo da
Faculdade de Engenharia Mecanica, como requisito para a obten¢do do titulo de Mestre
Profissional em Engenharia Mecénica/ Gestido da Qualidade Total.

Campinas, 2005

BIBLIoTES
S.P. - Brasil ECA CENTRAL

DEs SHVOLVIMENTO
COLECAD
UNICAMp




a———mce
ADE _Eﬁ’h__

HEMADA

‘_’QN(CW

— EX

80, BC/ NE| LFoc
C. : .,'I O o

c(d o [@

co Q4,00

A - 04~ 25"

1, ID IR

FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA
BIBLIOTECA DA AREA DE ENGENHARIA E ARQUITETURA - BAE - UNICAMP

Rosa, Mauricio Amstalden Santa

R711 ISO 9001:2000° catalisadora de agdes de melhorias - estudo
de caso em empresa de abrasivos. / Mauricio Amstalden Santa
Rosa, SP: [s.n.], 2006.

Orientador: Olivio Novaski
Dissertagdo (mestrado profissional) - Universidade Estadual
de Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica.

1. Gestdo de qualidade total. 2. Qualidade. 3. Planejamento
estratégico. 4. Contribui¢do de melhoria. 5. 15O 9000
Estratégia. I. Novaski, Olivio. II. Universidade Estadual de
Campinas. Faculdade de Engenharia Mecanica. III Titulo.

Titulo em Inglés. 1SO 9001:2000: improvement actions catalyst - case study on abrasivos
company

Palavras-chave em Inglés: Conduct, Impacts, Technology of information, ISO 9001:2000,
Improvement Actions, Norm 94 version, Norm 2000 version,
Continuous Improvement

Area de concentracao: Gestdo da Qualidade Total

Titulagdo: Mestre em Engenharia Mecanica

Banca examinadora: Ademir José Petenate e Carlos Roberto Camello Lima

Data da defesa: 07/11/2005



UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA

COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA

Trabalho Final de Mestrado Profissional

ISO 9001:2000 Catalisadora de Ac¢des de
Melhorias — Estudo de Caso em Empresa de
Abrasivos

. Autor: Mauricio Amstalden Santa Rosa
~+ Orientador: Prof. Dr. Olivio Novaski

Q
Q
=

/, ,,// P / /
Prof. Dr. Olivio Novaski, Presidente

FEM/UNICAMP

Prof. Dr. Ademir José Petenate

IMECC/UNICAMP

o e
Prof. Dr. Carlos Roberto Gamello Lima
UNIMEP [

Campinas. 07 de novembro de 2005



Dedicatoria:

Dedico este trabalho aos meus pais.



Agradecimentos

Este trabalho ndo poderia ser terminado sem a ajuda de diversas pessoas as quais presto

minha homenagem:

A Deus, a quem tudo devo e sem O qual jamais existiria.

Aos meus pais, pelo incansavel apoio e pela confiancga constante no pleno éxito desta
jornada.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Olivio Novaski, que com paciéncia e tato, ajudou-me a
discernir quanto aos melhores caminhos a serem seguidos.

A todos os professores e colegas do mestrado profissional que contribuiram de forma
direta e indireta para a conclusdo deste trabalho.

A todos os funcionarios da unidade alvo de estudo, pelas oportunidades de

aprendizado. convivio e superagao dos desafios propostos, como o processo apresentado neste
trabalho.

A todos os que compreenderam meu isolamento durante o periodo de dedicacdo a este
trabalho.



"4 voz dos sapos talvez seja mais forte do que a dos bois, mas os sapos ndo podem puxar o
arado no campo nem guiar a roda do lagar, e ndo se pode confeccionar sapatos com suas peles”

“Toda semente é um anseio’

Gibran Khalil Gibran



Resumo

SANTA ROSA. Mauricio Amstalden, ISO 90012000 Catalisadora de Acoes de Melhoria —
Estudo do Caso em Empresa de Abrasivos, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica,

Universidade Estadual de Campinas, 2005. 104 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

O objetivo deste trabalho € avaliar a ISO 9001:2000 como catalisadora de programas de
melhoria. Mantendo o detalhamento sobre a gestio do processo da versdo 94. a versdo 2000
enfatiza o conceito de melhoria continua, propondo um novo desafio aos que buscam
implementé-la. Para tal, algumas adequacdes se fazem necessarias a fim de contemplar os
quesitos da nova versdo, e os programas de melhoria iniciados na unidade alvo tém este intuito,
sendo os resultados destes refletidos diretamente sobre os indicadores utilizados. Este reflexo
podera ser avaliado ao se comparar os dados histéricos relativos aos indicadores de processo
(rejei¢do, desperdicio, confiabilidade de entrega, produtividade ¢ projetos de melhoria) e de
satisfagdo de clientes (reclamagées de qualidade relativas a produgdo e satisfacdo de clientes
internos) adotados para a versio 94 e os nuimeros obtidos apos o inicio das agdes de
transformacao, executadas visando a adequacdo a nova versio.

Especificamente a respeito das normas, sera feita uma revisio de literatura, abrangendo a
comparacdo entre as duas versdes, ressaltando o que a mais recente — centrada na melhoria
continua — traz de diferencial em relagdo a versdo anterior. Também se fard uma explanag@o sobre
0 conceito de melhoria continua — foco da versdo 2000 — nas visdes da norma e de tedricos da
qualidade, e sobre o uso e a importancia dos indicadores.

Com isto, sera possivel avaliar o potencial da ISO 9001:2000 como instrumento de

canaliza¢do de esforcos para a melhoria.



Palavras — chave: [SO 9001 :2000; Agdes de Melhoria: Norma versao 94: Norma versao 2000:

Indicadores; Melhoria Continua.



ABSTRACT
SANTA ROSA, Mauricio Amstalden, ISO 9001-2000- Improvement Actions Catalyst — Case
Study on Abrasives Company, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2005. 104 p. Final Paper of Professional Master’s Degree.

The aim of this research paper is to evaluate 1SO 9001:2000 version as a catalyst for
improvement programs.

Keeping the detailed data on process management brought up by the 94 version, ISO
9001:2000 emphasizes the concept of continuous improvement, presenting a new challenge to
those who try to implement it.

For such an effort, some settlements are needed in order to meet all the new version
requirements, and the improvement programs started in the target-unit have such goal, and their
results have directly reflected upon the unit performance indicators.

This effect on the indicators will be more clearly evaluated by comparing historical data
related to process (rejection, waste, serviceability, productivity and improvement programs) and
to customer satisfaction (customer complaints related to manufacturing process and internal
customer satisfaction) established considering 94 version and the numbers achieved after the
actions focused on the new ISO version took place.

Particularly concerning to norms, a literature review will be done, embracing a
comparison between the two versions, paying special attention to what the 2000 version —
focused on continuous improvement — brings as differential over the previous one. A brief
explanation on the concept of continuous improvement — core of the 2000 version — will also be
part of this paper considering the norm and experts contributions, and on the use and relevance of
indicators.

Based on that, it will be possible to evaluate the potential of ISO 9001:2000 as a tool to

canalize improvement efforts.



Key — words: ISO 9001:2000; Improvement Actions: Norm 94 version: Norm 2000 version:

Continuous Improvement.
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Capitulo 1

Introducgao

No cendrio atual de alta competigdo — as empresas devem produzir cada vez mais, melhor e
com menor custo — e escassez de recursos para despender grandes somas — como modernizacao
de maquinas, por exemplo — resta as companhias buscar alternativas que lhes confiram melhores
resultados e garantam a preferéncia dos consumidores/clientes, sem se fazer uso de capital. Neste
contexto, a gestdo da qualidade tem papel fundamental visto que, por meio desta, agOes
transformadoras podem ocorrer. culminando com melhor desempenho da organizagio.

Ao se efetuar transformag¢des, contudo, é imperativo ter o conhecimento do que se vai
alterar — o objeto das mudangas — e das ferramentas que serdo empregadas para efetuar as
modificagdes desejadas.

Deste modo, ao se optar pela ado¢do e implementacdo de uma versio mais recente e
atualizada da norma que estabelece as diretrizes que fundamentam um sistema da qualidade, toda
uma série de reestruturagdes faz-se necessaria para que, ndo s6 o que ja se possui ndo se perca.
como, também, a evolugdo almejada possa ser preparada e, efetivamente, atingida.

Todo este conjunto de mudangas, seja no dmbito puramente burocratico (no tocante a
documentagdo e a procedimentos), ou no ambito mais pratico (envolvendo novas maneiras de se
realizar uma tarefa ou o emprego de uma técnica estatistica mais avancada), implica na adaptacdo
a uma nova realidade que se deseja estabelecer para alcancar maior satisfacdo dos clientes e
competitividade, além de reflexo positivo das agdes realizadas sobre os indicadores de

desempenho da organizagdo, unidade fabril ou entidade que se propde tal desafio.



1.1. Objetivo

Para este trabalho, pois, levando-se em conta a alteracdo realizada na unidade alvo de
estudo, utilizam-se as normas NBR ISO 9001:1994 ¢ NBR ISO 9001:2000 que serdo
comparadas, uma vez que a versdo 94 foi substituida pela 2000.

Ao se substituir a versdo 94 pela 2000, sao necessarias mudangas na cultura e no sistema de
gestdo da organizagdo que opta pela implementagao da versdo mais recente.

A efetiva pratica de gestdo por processos e o estabelecimento da cultura da melhoria
continua sdo apenas alguns dos “obstaculos™ a serem vencidos, em virtude da necessidade de
adequacdo das instituicdes ao que a norma exige.

Considerando-se a unidade alvo do estudo e as necessidades de adequagdo desta. o objetivo

deste trabalho sera o de verificar as seguintes hipoteses:

H1l — Que a norma ISO 9001:2000 funcionou como instrumento de fomento e
canalizacido de esforcos ¢ de programas de melhoria;
H2 — Que a utiliza¢do de programas especificos e simultineos completou a adequacao

da unidade aos quesitos exigidos pela versao 2000;

1.2. Justificativa

A justificativa para a realizagdo deste trabalho se da sob dois aspectos:

Ambito Genérico: aplicacdo efetiva de conhecimento e conceitos para se atingir um
objetivo proposto relativo a uma atividade humana coletiva; no caso, certificacdo de unidade
fabril em norma de gestdo da qualidade. Por meio de dados histéricos. foi possivel avaliar se este

objetivo foi alcancado e quao bem sucedido foi este processo.

Ambito Especifico: oportunidade de se avaliar o potencial da ISO 9001:2000 como
instrumento de canalizagdo de esforgos e a¢des voltados a adequacdo de uma unidade fabril para

a gestao de melhorias.
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E correto afirmar que, para se implementar melhorias, a norma em questdao ndo €
imprescindivel, mas se nio houvesse a necessidade de certificac@o. as acodes levadas a termo ndo
teriam ocorrido de maneira integrada e abrangente e, o mais importante, no periodo em que se
realizaram, uma vez que, devido ao prazo para a certificagdo, foi necessdrio garantir a adequacao

da unidade no curto espaco de tempo disponivel.

Trata-se, pois, de um trabalho centrado na consolidacao de fundamentos e conceitos da

qualidade e de sua gestéo, e de aplicacdo efetiva destes, no ambiente industrial.
1.3. Estrutura

Com o intuito de estruturar de modo mais adequado a apresentagio das idéias e conceitos,
bem como dos resultados e discussdes relativos a esta dissertacdo, o presente trabalho se divide

da seguinte forma:

Capitulo 2 — Conceituacdo Teorica — sendo apresentada toda a base tedrica para
fundamentar o trabalho;

Capitulo 3 — Método da Pesquisa — que descreve e caracteriza o método de pesquisa
utilizado segundo a visdo de especialistas:

Capitulo 4 — Estudo de Caso — que contempla toda a apresentacdo da unidade alvo de
estudo, bem como o contexto em que esta se situava na ¢poca da implementagdo da versdo 2000:

Capitulo 5 — Resultados e Discussées — capitulo este que trata dos resultados obtidos pela

unidade alvo e, também, das andlises e discussdes destes resultados:

Capitulo 6 — Conclusdo — o capitulo de fechamento da dissertagao.

(8]



Capitulo 2

Conceituacao Teorica

Apos a segunda grande guerra, o processo de manufatura industrial desenvolveu-se
intensamente para atender a mercados consumidores em grande escala, em nivel mundial. Desde
esta época, as grandes companhias vém se “enfrentando” na busca de maiores e melhores fatias
deste mercado consumidor.

Com o inicio da expansdo dos conglomerados transnacionais, 0 mundo foi “conquistado™
por companhias e, particularmente, nos paises do terceiro mundo — com mio de obra barata — esta
expansao foi bem sucedida.

O referido enfrentamento, contudo, nio s6 perdura até hoje, como também tende a ser cada
vez mais acirrado, em virtude da necessidade destas companhias sobreviverem e manterem
lucratividade e condi¢des de auto-sustentabilidade. Os mercados consumidores, ao contrario da
época do pos-guerra, ja estdo praticamente definidos nos Velho e Novo Mundos, havendo
possibilidades de alguma expansdo em alguns paises ou regides especificas, porém, com grande
concorréncia e riscos, inclusive, de investimentos.

Além disto, o nivel de competi¢do entre os grandes grupos € tamanho, que todos buscam
um diferencial para garantir que seus produtos e /ou servi¢os sejam preferidos pelo mercado, ao
inves do que € oferecido pelos competidores.

Foi dentro deste contexto de crescente concorréncia que a qualidade, sua obtencdo e o
desenvolvimento de métodos e ferramentas para sua gestdo se desenvolveram. justamente pela
percepcdo de seu potencial de atuagdo nesta disputa, 0 que pode ser verificado em afirmagdes

como as de Oakland “a qualidade € a mais importante das armas competitivas™ (Oakland, 1994),



Feigenbaum para quem “(...) mais do que nunca. hoje, a tnica maneira de se competir com a
qualidade € com mais qualidade” (Feigenbaum. 1991) ou Deming (1986), que descreve a efetiva
presenca da qualidade no processo produtivo como a responsavel por um ciclo virtuoso de acdes,
culminando com maior produtividade, menores indices de desperdicio e maior satisfacdo,
inclusive, da forca de trabalho.

Ainda sobre este topico, Zackrisson et al. (1995)., mencionam que a especializacdo dos
processos artesanais e industriais enfatizou o problema da qualidade, a tal ponto que os objetivos
desta ndo mais se restringirem a detectar erros e defeitos, tao logo estes surjam.

Pesquisas sdo conduzidas para aprimoramento de técnicas e varios especialistas, como o ja
citado Deming, e Juran (1995) publicam trabalhos e estudos. H4 uma grande concentrag¢do de
esforgos para a efetiva aplicagdo da qualidade e seu melhor entendimento, visto que, como Juran
cita, “a crise da qualidade da década de oitenta forcou varias empresas ocidentais a reexaminarem
seu enfoque de gerenciamento da qualidade” (Juran, 1995), isto €, perceber. como apresentado
por Werkema (1995), que a qualidade nio ¢ apenas auséncia de defeitos.

Assim, estabelece-se um panorama em que a qualidade tem por objetivo a satisfagdo da
necessidade dos clientes, tornando obrigatério as companhias fornecer produtos e servigos
capazes de atender a uma série de quesitos.

Juran (1995) também expde que, nesta nova realidade, haveria a necessidade de se
reaprender a planejar a qualidade, visto que os problemas relacionados a ela (ou sua falta) surgem
exatamente como foram planejados.

A reavaliagdo mencionada por Juran estaria intimamente ligada & necessidade destas
organizagdes sobreviverem, pois, como contextualiza Campos (1992), “empresas até entdo
aparentemente inexpugnaveis, podem, devido as rapidas mudancas, ter sua sobrevivéncia
ameagada” (Campos, 1992), refor¢ando a idéia de que as companhias deveriam se adaptar as
alteragdes do mercado consumidor para continuarem competitivas (sobreviverem).

Feigenbaum (1991) também descreve a necessidade de as companhias se adaptarem uma
vez que o fendmeno de crescente exigéncia, por parte dos clientes, “demanda uma nova maneira
de se gerir recursos, processos e pessoas (engenharia), a fim de se assegurar a produtividade total
das companhias, ao invés daquela restrita aos trabalhadores da fabrica/produ¢io™ (Feigenbaum,
1991).
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E neste ambiente de rapidas e intensas mudangas, valores e necessidades se alteram e,
também, conceitos. Nem o proprio conceito de qualidade € imune a este processo: “O conceito da
qualidade ¢ fortemente relacionado ao usudrio e aos seus atitudes e valores. Ou seja: 0 conceito
de qualidade ndo ¢ invariavel no tempo™ (Zackrisson et al., 1995). O que o mercado, a sociedade
definem como qualidade hoje pode ndo significar a mesma coisa dentro de alguns meses e 0s
produtos/servigos oferecidos, e as companhias responsaveis por eles, devem saber reagir a esta
transformacao.

Em meio a estas circunstancias, no ano de 1987, sio publicadas, pela International
Organization for Standardization, orgdo conhecido como ISO, normas especificas para a
qualidade: as normas da familia 9000.

Segundo Mello (2002), “a série de normas ISO 9000 ¢ um conjunto de normas e diretrizes
Internacionais para sistemas de gestdo da qualidade” (Mello. 2002). Estas normas internacionais
sdo publicadas, no Brasil, pela Associacio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)., com

autorizacao da ISO.
2.1. Definigdes e Siglas

Em virtude da utilizagdo. neste trabalho, de alguns termos especificos e siglas, faz-se
necessaria uma definigdo / explica¢do prévia de cada um deles. Desta maneira, seguem as
defini¢des de alguns dos conceitos utilizados neste trabalho, considerando, para os mais
relevantes, as contribui¢des de autores a respeito de cada uma das idéias em questdo:

I — SGQ — Sistema de Gestao da Qualidade;

2 — Produtividade — seguem as contribui¢des de alguns autores sobre o tema:

Feigenbaum (1991): considerando a busca da produtividade pelos programas de qualidade

total, o autor define produtividade como “a efetividade com que as entradas de recursos —
pessoal, materiais, maquinario, informacdes — em uma planta, sdo traduzidos em saidas de
producdo voltada a satisfagdo do cliente e que hoje envolvem todas as atividades relevantes de

marketing, engenharia, produ¢do e servigos da planta e da companhia, ao invés de apenas as



atividades dos trabalhadores da fabrica, para as quais atencdo tradicional foi concentrada”

(Feigenbaum, 1991);

A.M.Greig et al. (1965): uma segunda defini¢do de produtividade ¢ a apresentada pelos
autores, a saber: “a produtividade ¢ o indice de rendimento do trabalho para determinado periodo
de tempo e ¢ obtido pela divisio da producdo pelos recursos aplicados. A produgdo € a
quantidade de unidades produzidas e os recursos sio a mio-de-obra e/ou a maquinaria, tudo

€Xpresso em termos quantitativos. A formula para se apurar o referido indice € a seguinte:

produgdo

Produtividade =
recursos empregados

em determinado prazo™ (A.M.Greig et al., 1965).

Fontes et al. (1983): os autores apresentam que “a produtividade expressa o rendimento do

trabalho humano™ (Fontes et al., 1983) e, levando em conta vérios tedricos, tratadistas e outros
especialistas da area, propdem uma maneira para se medir a produtividade considerando a

produgdo e o tempo:

[

PRODUCAO

Horas empregadas na Producéo

Os valores utilizados no célculo sio unidades fisicas da produgdo e o tempo em hora-

homem.” (Fontes et al., 1983).

5 — Confiabilidade de Entrega — é um indice associado a terceira dimenséo da qualidade —
Entrega — geralmente medido em porcentagem, que avalia a quantidade de entregas dentro do
prazo, nas quantidades e no local desejados pelo cliente sobre o total de entregas realizadas em

um determinado periodo de tempo.



4 — VOC - sigla, em inglés, que define a impressdo do cliente a respeito de um produto ou

servigo que ele pode adquirir ou que tenha adquirido;

5 — CCQ — Circulos de Controle da Qualidade

6 — MASP — Método de Analise e Solugao de Problemas — metodologia especifica para a

resolucéo de problemas, que faz uso de técnicas estatisticas;

7 — DMAIC — Metodologia estatistica utilizada quando da aplicagao do MASP;

8§ — TPM (MTTR, MTBF, OEE) — sigla, em inglés, para Manuten¢do Produtiva Total.
Trata-se de uma sistemdtica de manuten¢do que visa paradas minimas de maquinas, aliando
cooperagdo dos usuarios e manutencio preventiva. Os termos em parénteses sao indicadores
especificos, referindo-se, a tempo para reparos. intervalo de tempo entre falhas e eficiéncia global

do equipamento, respectivamente;

9 — KPI - sigla, em inglés, que define os indicadores de desempenho de uma organizagao,

uma fabrica ou qualquer outra atividade que apresente um sistema de gestio;

10 — QFD - sigla, em inglés, que define uma metodologia utilizada para avaliar

informacgdes sobre mercados e clientes, como, por exemplo, potencial e satisfagao;

11 - BD — RR’s — Banco de dados dos RR’s;

12 — RR’s — Relatérios de Reclamac¢do — documento da companhia utilizado para

documentar reclamacgoes de clientes;

13 — ARC - Atendimento a Reclamacdo de Cliente — documento que substituiu os RR’s;



14 — 58 — Metodologia, de origem japonesa, na qual se aplicam praticas voltadas a
padronizagao, limpeza, ordenagdo. entre outros, visando a melhores indices de, por exemplo,

segurancga e produtividade.
2.2. Comparagio entre as NBR I1SO 9001:1994 ¢ NBR ISO 9001:2000

Ao se comparar as duas versdes da norma, percebe-se que as diferencas iniciais sdo a
terminologia e a propria defini¢ao do que serd tratado: para a versdo 94, trata-se de um “Sistema
da Qualidade™; ja para a 2000, “Sistema de Gestio da Qualidade - SGQ”.

Esta simples comparagio inicial indica que a versao 2000 traz uma seqiiéncia, uma
evolugao em relacdo a 94, isto ¢, a versdo 2000 parte da 94. com critérios Ja consolidados e, a
partir destes, estabelece a gestdo de todo o sistema ja instalado de acordo com a 94. viabilizando
a migragdo para o sistema e a gestdo da versdo 2000. A versao 2000, deste modo, propde uma
maior abrangéncia.

O enfoque da nova versio também salienta a op¢ao por um SGQ como decisdo estratégica
da organizacdo.

Particularmente no que se refere a Gestio da Qualidade — e também ao SGQ - os seus 8

principios sao apresentados por Mello (2002) e Cianfrani e West (2003). a saber-

1. Foco no cliente — entender as necessidades do cliente para atendé-las e exceder suas

expectativas;

2. Lideranca — criar ambiente em que as pessoas se sintam envolvidas e motivadas para

atingir as metas e os objetivos propostos;

3. Envolvimento das pessoas — se todos os membros da organizagao estdo motivados. estes

usam suas habilidades com afinco:

4. Abordagem de processo — gerir pessoas, atividades e recursos com a consciéncia de todos

serem elementos de um processo;



5. Abordagem sistematica para a gestdo — compreender a inter-relagdo entre os diversos

processos e gerencia-los como um sistema Unico;

6. Melhoria continua — atuar sabendo ser este um objetivo permanente;

7. Abordagem factual para tomada de decisdes — analisar dados e informacdes disponiveis,

de modo a se tomar decisoes efetivas;

8. Relagdo de mutuos beneficios com o fornecedor — fortalecer a interdependéncia

organizagao-fornecedor a fim de ambos poderem criar valor.

Além da existéncia do termo abordagem de processos nos principios do Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ), a propria norma o apresenta. como novo conceito, no item 0.2, o qual
enfatiza a gestdo considerando o encadeamento de agdes (entradas e saidas de processo), com o
objetivo de atender a requisitos por meio de uma visdo global da organizacio.

Uma contextualizagéo deste conceito € a apresentada por Mello (2002), ao citar a busca das
organizacdes em identificar e gerenciar os processos interativos que procuram atender as
necessidades das partes interessadas (acionistas, funcionarios, comunidade), necessidades estas
que se explicitam nas 5 dimensdes da qualidade, apresentadas a seguir, de acordo com o exposto

por Werkema (1995):

1. Qualidade — Também chamada de Intrinseca, ¢ a dimensdo a qual se atrelam as
caracteristicas do bem produzido ou do servigo prestado capazes de satisfazer o cliente. “A
qualidade intrinseca inclui a qualidade do bem ou servi¢o (auséncia de defeitos e presenca de
caracteristicas que agradem o consumidor), qualidade do pessoal, qualidade da informacao,

qualidade do treinamento, entre outros aspectos’
2. Custo — Componente associado ao custo operacional de produgdo de um bem ou

prestacdo de um servigo, englobando custos de compra. venda, recrutamento, treinamento. “O

custo resulta do projeto, fabricacdo e performance do produto™;
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5. Entrega — “Este componente esta relacionado & entrega dos produtos finais e
intermedidrios de uma empresa. A entrega deve acontecer na quantidade, na data e no local

certos™:

4. Moral — Este componente mede o nivel de satisfacao das pessoas que estdo diretamente
ligadas ao produto — funcionarios. Para o fornecimento de itens com qualidade, deve haver um
bom ambiente de trabalho — influéncia direta sobre a equipe. “O nivel médio de satisfacdo das
pessoas que trabalham na empresa pode ser medido por indices de absenteismo, de demissdes. de

reclamagoes trabalhistas, e sugestdes, entre outros”:

5. Seguranca — Dimensdo associada a seguranca dos funcionarios e dos usuarios finais. “Os
produtos ndo devem provocar acidentes aos seus usuarios e nio devem ocorrer acidentes de

trabalho na empresa™.

A figura 2.1, extraida da prépria norma, também contextualiza o termo abordagem de
processos, na medida em que esta abrange todos os requisitos da versio 2000, apresentando o
fluxo de informagdes de todas as éreas e, utilizando este fluxo, caracteriza outro novo conceito, a
melhoria continua, e a metodologia sobre a qual este conceito. no contexto da NBR ISO

9001:2000, se alicerga: o ciclo PDCA, apresentado na figura 2.2.

Med ia i do sist de g a
da qualidade

Clientes

Y u =

a ; Satisfagao 3

Chentes Sasta; andlise e -
'\ ' melhorna

\.\ ﬁ

. Ly

Reallzaguo
Entrada Produto

; Requistos » L dnwmo@

______ e

—# Atvdades que agregam valor
w===-=-3»  Fluxo de nformacéo

Legends

Figura 2.1. Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo. (ABNT
NBR ISO 9001:2000. 2000)

11



. //x .

(ACTION) < [PLAN)
DEFINIR A5
A Auel e DEFINIR \\
/ ETIVAMENT
CORRETRAMENTE s METODOS
QUE PERMITIRAD
ATINGIR £S META
PROPOSTAS
E EDUCARE
\ VERIFICAR 05 TREINAR

RESULTADOS DA

A TAREFA
[COLETAR b

D
[CHECK) (0O)

Figura 2.2. Ciclo PDCA de controle de processos. (Campos, V.F., 1992)

A necessidade de se utilizar o fluxo de informagdes e a visdo global de processo para a
gestdo deste também sdo explicitadas em dois outros itens da versio 2000: o item 0.2
(Abordagem de processo) e . o item 4.1 (Requisitos gerais) no qual se menciona a necessidade de
“monitorar, medir e analisar os processos” (ABNT, 2000).

No tocante a documentagao, itens 4.5 (versdo 94) e 4.2 (versdo 2000), a primeira indica e
envolve os documentos e seu controle no nivel operacional - inclusive indicando como o controle
de documentos deve ser feito — e, em parte, no nivel tatico. A versdo mais recente trata a
documentacdo nos niveis tatico e estratégico, indicando diretrizes operacionais.

O foco no cliente — item 5.2 — outro conceito novo, € a representagdo do objetivo de toda a
estrutura representada na figura 2.1, com o emprego do fluxo de informacdes, internas ou
externas (cliente) para que o produto/servi¢o oferecido tenha total sintonia com a expectativa do
cliente, ou seja, esteja centrado, focado no cliente. Dai a necessidade de se viabilizar mecanismos
para trazer informagdes do ambiente externo e aplica-las no ambiente interno, da organizagéo.

No item 5.4.1, € apresentado outro conceito novo: “a necessidade de os objetivos da
qualidade serem mensuraveis e coerentes” (ABNT, 2000) o que, juntamente com o item 4.1

definem a necessidade do uso dos indicadores do SGQ. Mello (2002) citam que tais objetivos



podem ser medidos e monitorados por indicadores gerenciais, os quais se aplicam sobre as cinco
dimensdes da qualidade, ja apresentadas.

O item 7.2.3, referente a comunicagdo com o cliente. é outro novo aspecto da norma,
salientando, inclusive, o uso das informagdes de reclamacgdes dentro da organizacao.

Outro novo conceito € apresentado no item 8.2.1 — Satisfacdo dos clientes — que determina a
necessidade de se “monitorar informacdes relativas a percepedo do cliente sobre se a organizacio
atendeu aos requisitos” (ABNT, 2000) exigidos, sendo considerados clientes tanto externos
quanto internos.

Com este item, fecha-se o ciclo do fluxo de informagdes intra e extra-organizacional para se
cumprir 0 que propde o SGQ, com o foco no cliente.

E. finalmente. o item 8.5, que trata das melhorias. sendo apresentada no item 8.5.1,
explicitamente, a necessidade de a organizagdo “continuamente melhorar a eficicia do SGQ por
meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade. resultados de auditorias, analises de
dados, agdes corretivas e preventivas e analise critica da direcao™ (ABNT, 2000).

O anexo I apresenta um quadro esquematico com a comparac¢ao entre as duas versdes.

2.3. O Processo de Mudanga nas Organizacdes

Ao se optar pela implementagdo ou mudanga do Sistema de Gestio da Qualidade em uma
organizagao, muitas etapas sdo necessarias até que se consiga o pleno éxito.

Desde o primeiro contato com documentos referentes ao sistema em questdo, na maioria das
vezes normas, ha a necessidade de se adaptar a teoria a realidade da companhia, levando-se em
conta, entretanto, que tal adaptagdo também se refletira sobre a organizacao, incluindo suas
maquinas, equipamentos, instalagdes e, principalmente, pessoas.

Além disto, toda esta alteragdo deve ocorrer em condigdes que permitam manutenc¢ao das
operagoes e com baixissimo custo, ja que, nos dias atuais, a “guerra por mercado” nao permite
deslizes e qualquer “ponto fraco” podera e sera utilizado pelos concorrentes, criando-se um
cenario em que hd a exigéncia de se “enfatizar politicas e programas que visam a melhoria dos
resultados empresariais, sem a ocorréncia obrigatéria de investimento de capital” (Martins,

1999).



Em virtude disto. um processo como este — implementa¢ao de nova versdo de uma norma
que rege o SGQ — apresenta as fases de planejamento e estruturagdo, como a propria Trilogia de
Juran (1995) explicita, além de ter estabelecido objetivos a serem alcangados e prazos a serem
cumpridos.

No caso especifico das normas ISO da familia 9000, Withers, Ebrahimpour, Hikmet (1997)
mencionam objetivos corporativos, determinagdes do mercado e pressdo de clientes como sendo
as principais razdes para se encarar mudangas no sistema de gestdo da qualidade de uma
organizagao.

Considerando a unidade alvo de estudo do presente trabalho, trata-se da primeira razao.

Os autores também assinalam que, como todo e qualquer grande projeto de qualidade, a
certificacdo na ISO 9000 requer tempo suficiente para garantir que as exigéncias quanto a
treinamentos, desenvolvimento de procedimentos e documentag¢ao sejam atendidas.

Particularmente sobre esta e outras necessidades, no tocante a ado¢do da ISO 9001,
Moynihan et al. (1997) mencionam que o fato de a ISO 9001 ser genérica ¢ um desafio para toda
companhia que objetiva sua implementagdo ja que “os padrdes precisam ser interpretados para
diferentes industrias com a relevancia necessaria a natureza tinica destas industrias™ (Moynihan et
al., 1997), havendo a necessidade de se interpretar a norma para adequa-la a realidade da
companhia; de modo que os parametros tém que ser digeridos e/ou muitas vezes criados para as
peculiaridades de cada organizagdo e tal etapa requer tempo, um recurso cada vez mais escasso.

Outro ponto a ser levado em conta, em qualquer esfor¢o de grande monta em uma
organizagdo, € a lideranga. Sobre este aspecto, Withers, Ebrahimpour, Hikmet (1997) apontam
que “a boa lideranga aparece como sendo importante para a implementa¢do de quaisquer
iniciativas de qualidade™ (Withers, Ebrahimpour, Hikmet, 1997).

Este papel das liderangas € evidenciado ao se comparar as versdes da ISO 9001 (item 2.2),
uma vez que a 2000 demanda algumas posturas por parte da organizacdo que vdo além do ja
obtido com a versao 94.

Estas posturas, segundo Deming (1986), devem partir da geréncia / alta administragdo da
organizagdo, a fim de que todas e quaisquer modificacdes tenham o aval destes.

Tal fato é refor¢ado por Gatewood e Riordan (1997) ao definirem um modelo através do
qual se relacionam praticas organizacionais com principios da qualidade e a influéncia destes

sobre a atitude dos empregados, que culminaria com satisfagdo do cliente.
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Os autores propdem o seguinte encadeamento de acdes:

“(a) As praticas organizacionais influenciam ou desenvolvem a percepcdo dos empregados
sobre a “Qualidade Total - QT” na organizacao;

(b) A percepgdo dos empregados sobre QT afeta as atitudes destes empregados (e seu
comportamento);

(c) Tais atitudes e comportamentos afetam a satisfacao do cliente.” (Gatewood e Riordan,
1997).

Em outras palavras, cabe & organizacio definir o que € qualidade, qual o seu nivel aceitivel
€ como esta ¢ obtida nas tarefas e programas diarios, ou seja, “as praticas organizacionais sio
instrumentos para moldar a percepcdo dos empregados sobre a énfase dada pela companhia aos
principios da Qualidade Total” (Gatewood e Riordan, 1997).

No nucleo deste modelo, estariam os trés principios da gestdo da qualidade:

e Foco no Cliente;
e Melhoria Continua e

e Trabalho em Equipe

A percepcdo destes trés principios pelos trabalhadores seria possivel ao se explicitar
valores, cren¢as e mentalidade da organizagdo a fim de que agdes concretas, posturas ¢ métodos
de trabalho criem um ambiente favoravel e “contagiante”, levando a maior comprometimento dos
funcionarios, culminando com a satisfacdo do cliente final.

Dentre as préticas organizacionais, os autores mencionam — com base em estudos de
tedricos da qualidade — algumas especificas, que seriam importantes para trazer os principios da
qualidade as atividades cotidianas, de modo a influenciar a percep¢do das pessoas sobre a
Qualidade Total na organizacio; a saber:

* “Disseminagdo das politicas da organizagio;

e Troca de informagdes entre trabalhadores e gerentes:

e Projeto de atividades;

e Revisdo de desempenho;



e Recrutamento;
e Premiacdes;

e Selecao:

e Treinamento;

e Uso de recursos da organiza¢io” (Gatewood e Riordan, 1997).

Para todas estas, contudo, ndo se chega a uma defini¢do de qual ou quais influenciariam

mais a percepcdo dos funciondrios a respeito da Qualidade Total.

O que se depreende do trabalho dos autores é que as praticas organizacionais “sinalizam,

desenvolvem e reforcam os valores, normas e objetivos da organizagdo aos empregados’

(Gatewood e Riordan, 1997).

As trés a¢des acima se caracterizam de modo que as praticas:

e Sinalizam, pois informam os empregados.

® Desenvolvem “as habilidades dos empregados necessarias/apropriadas para a
implementacdo das normas, valores e objetivos da organizacdo que refletem em gestio da
qualidade” (Gatewood e Riordan, 1997) e;

¢ Reforgam. ja que “as praticas organizacionais podem ser usadas para enfatizar atitudes e
comportamentos necessarios para suportar a Qualidade Total dentro da organizacio™ (Gatewood

¢ Riordan, 1997).

Com isto, de acordo com os autores. estabelece-se um conjunto de referéncias para cada
empregado que permite a cada individuo localizar, perceber e caracterizar ocorréncias e guiar
suas acoes.

Por fim, havendo congruéncia da énfase das praticas organizacionais a respeito dos trés
principios da qualidade. ocorrera influéncia sobre a percep¢dao dos empregados a respeito da

Qualidade Total na organizagao.
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Mais especificamente sobre a relagdo entre atitudes e comportamentos dos funcionarios e
satisfagdo de clientes, os autores enfatizam satisfacio e envolvimento com o trabalho;
capacitagdo dos empregados e responsabilidade pessoal como caracteristicas associadas a

satisfacdo dos clientes.

Ao final, os autores reforcam o quao critico € que a companhia suporte 0s principios da
qualidade ao fornecer continuamente as informagdes e os recursos necessdrios para a
implementagdo de tais principios e que “a organizag¢do tem que prover os empregados de recursos
e subsidios necessarios para que eles implementem os trés principios da qualidade, ao invés de.
simplesmente, informar que €é imperativo que tais principios sejam adotados” (Gatewood e
Riordan, 1997).

Ghobadian e Gallear (2001) também mencionam, em seu artigo sobre modelo de
implementagdo do TQM, “que deve haver uma influéncia positiva nio apenas sobre o
comportamento dos empregados mas, também, sobre suas atitudes e seus valores” (Ghobadian e
Gallear, 2001) a fim de que a implementacdo do TQM (ou de outros programas, corporativos ou
nao) tenha sucesso.

Esta influéncia positiva seria exatamente “traduzida® em acoes da organizagio, no que diz
respeito as suas praticas, valores, metas e doutrinas. Mais uma vez, evidencia-se a atuacio da

organizagdo como organismo de fomento e incentivo as transformagoes.

Percebe-se, desta maneira, que o papel da organiza¢io vai muito além da mera

indica¢do da direciio a ser seguida e do objetivo a ser alcanc¢ado.

Dentre as ag¢ées da organizagdo, no que diz respeito a este incentivo as transformacdes,
destacam-se a alteragdo do Sistema de Gestio de Qualidade — a partir de um sistema ja vigente:
por exemplo — e, também, a modificacdo das Politicas da Organizagdo.

Particularmente sobre estas circunstancia, Holdsworth (2003) escreve que “a construcio de
um modelo a partir dos sistemas existentes auxilia a trazer o sistema de gestdo da organizacdo
para uma perspectiva em que se identificam falhas / pontos ausentes ¢ pontos fracos no fluxo de

informagdes pela companhia e na comunicagdo em si” (Holdsworth, 2003). Isto permite avaliar o
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sistema atual e. ao projetar o préximo, atuar sobre os pontos considerados falhos. evitando que
estes se perpetuem.

O autor também destaca, no tocante a mudangas no sistema de gestdo, um aspecto
experimentado na unidade alvo em questdo, ao se referir as dificuldades de adaptagdo quando da
fusdo de companhias/organizac¢oes diferentes.

Sobre tais dificuldades, referentes a fusdes de organizagdes e que implicaram em alteragGes
ou reformulagdes em sistemas de gestdo, Holdsworth (2003) ilustra bem a realidade vivenciada
na unidade alvo: “Organizagbes tiveram que estabelecer maneiras de integrar dois ou mais
sistemas conflitantes ou que apresentavam redundancia ou procedimentos desatualizados, além

de implementar controles minimos para assegurar o cumprimento das metas”.

Em outro trecho do artigo, o autor detalha a relevancia da alteragdo e do estabelecimento

das politicas da companhia no que diz respeito a estrutura¢d@o de um sistema de gestao:

e “as politicas sdo estabelecidas, quando do projeto de um sistema de gestao, para facilitar a
comunicagdo de requisitos e assegurar que todos os processos ...“estejam alinhados com
requisitos legais e corporativos™;

e “0s procedimentos sdo estabelecidos para comunicar o objetivo de se atender aos
requisitos das politicas™;

e “as instru¢des de trabalho sdo estabelecidas para comunicar como as atividades

especificas sdo levadas a cabo, cumprindo-se os procedimentos.”.

Ainda sobre o papel da organizacdo, particularmente no conceito de Foco no Cliente, esta
atuagdo com um maior grau de complexidade fica mais evidente, ja que o objetivo de toda e
qualquer companhia é a satisfagdo de seus clientes para, com isto, manter-se no mercado. Este
maior grau de exigéncia se caracteriza conforme o exposto por Karnes, Sridharan, Kanet (1995),
ao afirmar que “os esfor¢os para garantir conformidade com requisitos podem nédo ser suficientes
para assegurar um produto de alta qualidade, a ndo ser que as expectativas do cliente sejam
assimiladas e traduzidas em especifica¢des de produtos”, em outras palavras, é imperativo saber

exatamente o que o cliente deseja e transferir tais informagdes para o processo de fabricagdo na
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forma de grandezas mensuraveis; “dentre os varios aspectos da qualidade, a organiza¢io deve

saber quais destes sdo importantes para o consumidor” (Karnes, Sridharan, Kanet, 1995).

Desta maneira, o conceito de Foco no Cliente determina que, para atingir os niveis de
satisfagdo do cliente necessarios, a gestio do negécio tem que ser voltada a tais necessidades: ou
seja, a gestdo do processo de fabricagdo de um item ou de prestacdo de um servigo tem que ser
totalmente centrada no cliente.

O exemplo apresentado por Thelen (1997) — companhia de telecomunicagées para linhas
acreas que, para se diferenciar dos competidores, fossem estes ja com experiéncia ou iniciando no
mercado, deveria reformular seu modo de interagir com clientes — ilustra bem a mentalidade se
adequar a companhia as necessidades do cliente, inclusive no que se refere a postura desta com os
seus competidores, implicando em uma renovagio no processo, com o objetivo de a organiza¢io

nao mais ser uma fornecedora de produtos industrializados apenas e, sim, de servi¢o.

Bullinger, Fremerey, Fuhrberg-Baumann (1995) apresentam as caracteristicas para a gestio
possuir o seu foco no cliente; além de elaborarem um panorama no qual destacam a
transformacao pela qual a industria ocidental passa, com a crescente valoriza¢do do ser humano
como parte do processo.

De acordo com os autores, para a gestio dos processos do futuro. devem ser estabelecidas
condigdes para que os empregados, em qualquer etapa de sua vida profissional, possam
estabelecer precondi¢des para haver a disposi¢do de usar os recursos da organiza¢io da melhor
maneira possivel. o que caracterizaria um acesso mais simplificado a inovagdoes.

Os autores também mencionam que, em virtude de mudangas tecnologicas, muitas
organizagdes passaram por transformacdes caracterizadas como efeitos secunddrios, ou mesmo,
ndo previstos. E isto, em tultima instancia, pode afetar o cliente.

Além do mais, tendo uma companhia estruturas transparentes, criam-se canais e redes que
facilitam a troca de informagdes € a comunicacio tanto vertical quanto horizontalmente. Uma
gestado com foco no cliente, somente € possivel, segundo os autores, em uma organizagio
transparente.

Os autores também destacam que a producéo atual leva a:
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¢ Grande variedade de interfaces:
e Auséncia de foco no cliente;

e Reducdo da responsabilidade;

e apresentam os principios de uma gestéio de processos abrangente, descentralizada e com

foco no cliente:

* “Filosofia da companbhia;

¢ Recursos humanos como um fator decisivo para a producio:;

e Garantia da qualidade preventiva;

e Orientacao de mercado apropriada;

* Producdo como um processo integrado;

e Treinamento profissional e social dos funcionarios™. (Bullinger, Fremerey, Fuhrberg-

Baumann, 1995).

Fatores estes que contribuiriam para evitar situagdes nas quais os proprios operadores
menosprezam seu papel ou de suas atividades no resultado final da qualidade. como mencionado
a seguir: “(...) nossa responsabilidade para com a qualidade é tdo pequena em relacdo a todo o
sistema da qualidade que nds ndo somos nem parte do programa de controle de qualidade da

planta, nem somos importantes para ele” (Feigenbaum, 1991).

Das referéncias e estudos até entdo apresentados. um item que se observa é a constante
mengao a treinamentos aos funciondrios, o que induz a consideragdo de que esta seja a grande
solu¢d@o dos problemas referentes & qualidade.

Esta idéia, entretanto, apresenta-se de maneira muito superficial e ndo condiz com o papel
mais abrangente e atuante da organizacio, ja citado.

Sobre este tema, Marler (1998) menciona, a respeito do TQM, que “empresas acham que
treinar empregados nos métodos de solucdo de problemas do TQM ¢é garantia de que tal
conhecimento sera aplicado de modo formal nos times de solugdo de problemas e, também,

idealmente, por meio de continua melhoria da qualidade do seu trabalho do dia-a-dia™ (Marler,



1998). O que se verifica aqui, segundo a autora, € que raramente os funcionarios utilizam o
conhecimento adquirido fora do ambiente “formal” dos circulos da qualidade.

Em outras palavras. as pessoas utilizam o que foi aprendido somente quando ha condicdes
organizacionais de fazé-lo — ambiente formal dos circulos de melhoria — 0 que val de encontro ao
exposto por Deming (1986), principalmente ao se referir 3 necessidade de vencer a fragmentacio
da companhia na tomada de agdes para a qualidade — “A transformacio é trabalho de todos”
(Deming, 1986). Transformacio esta que, portanto, ndo deve se restringir a um setor ou a uma
circunstincia da companhia.

A autora também saliente a necessidade de verificar “o efeito do treinamento de TQM e do
contexto organizacional sobre a melhoria continua / o aperfeicoamento continuo dos
empregados™ (Marler, 1998).

Além disto, é mencionado que ndo s6 o tipo de funciondrio (horista ou mensalista) como,
também, o tipo de atividade: se mais ou menos padronizada; influenciam na melhoria continua;

ou seja, o contexto da organizacio ¢ relevante.

Ressalta-se, mais uma vez, a posicdo da organizacdo e de suas praticas, como apresentado

por Gatewood e Riordan (1997), no papel de execucio de transformagdes estruturais e culturais.

Percebe-se. pois, que ao se mudar a cultura e os critérios em uma organiza¢do, inumeros
setores € pessoas sdo envolvidos, de tal modo que o total engajamento das diferentes areas ¢
fundamental para o sucesso de transi¢ces como a que se executou na unidade alvo.

Sobre este engajamento, o artigo da NEPCon (2004) apresenta que as pessoas envolvidas
devem ser adequadamente treinadas e alertadas sobre o qudo importantes e relevantes suas agoes
530 para, em particular, em um periodo de transigdo, os objetivos da qualidade serem alcangados.
Também Pun e Gill (2002) explicitam que “prover os empregados com meios para participarem
das mudangas e as tomarem como suas, bem como do esforco para fazé-las, é o ponto central

para liderar efetivas e duradouras transformagdes™ (Pun e Gill, 2002).
Ademais, como o esfor¢o de qualidade em questdo — a implementacdo de nova versdo da

ISO — objetiva a satisfagdo dos clientes, a clara defini¢do por parte da organiza¢io de suas metas

permite que os funciondrios saibam o que ocorre e o porqué, determinando o que a companhia
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espera e indicando seus critérios e conceitos, possibilitando esfor¢os comuns para a

implementagao da versdo 2000.

No que diz respeito a este esforgo comurn, Withers, Ebrahimpour, Hikmet (1997) afirmam
que “firmas que buscam a ISO 9000 com outras iniciativas em curso t€ém um melhor
aproveitamento dos beneficios que a I1SO 9000 trara nos esforcos de melhoria ja iniciados”

(Withers, Ebrahimpour, Hikmet, 1997).

Além disto, como menciona Feigenbaum (1991) “(...) na manufatura de produgdo em
massa, as atividades de controle da qualidade s3o centradas no produto, enquanto que na
manufatura de lotes; estas s@o uma questdo de controle do processo™ (Feigenbaum, 1991). Isto
explica o enfoque adotado na unidade alvo. considerando as caracteristicas do processo de

fabricacdo em questao.

Na seqiiéncia da fundamentacdo teorica, seguem detalhamentos de conceitos mais

especificos e diretamente ligados & versiao 2000: Melhoria Continua e Indicadores:

2.4. Melhoria Continua Considerando a “Versao 2000” e Tedricos da Qualidade

A versdo 2000 apresenta um enfoque pratico, voltado a visdo ndo apenas da existéncia de
um Sistema da Qualidade mas, também, de sua Gestdo, a qual deve ter suas acdes refletidas em
todas as areas e em todos os niveis da organiza¢do, para a satisfacdo das partes interessadas. A
isto se atribui o nome de Gestdo por Processos, apresentada por Mello (2002) como
“metodologia para a continua avaliagdo. analise e melhoria do desempenho dos processos-chave
da unidade de negdcio, ou seja, que mais impactam na satisfagdo das partes interessadas™ (Mello,
2002).

Esta grande abrangéncia do sistema, uma vez gerido, faz com que a auto-analise deste seja
mais detalhada. permitindo reavaliagdes. O conceito de melhoria continua adotado pela versado

2000 se estabelece por este principio.

i
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Segundo a norma, uma vez que a organizacdo efetua a gestdo do seu sistema da qualidade,
esta pode. por meio da politica da qualidade, agdes corretivas e outros, melhorar a eficicia deste
sistema de gestao.

Contudo, ha a necessidade de se detalhar um pouco mais sobre este conceito. Para tal,

descrevem-se as defini¢oes que alguns tecricos da qualidade expressam a respeito da melhoria

continua:

A melhoria continua, para A.V. Feigenbaum, seria o resultado final da associacao dos

quatro trabalhos da qualidade com os quatro passos do controle da qualidade, a saber:

Tabela 2.1. Os Trabalhos da Qualidade e os Passos do Controle da Qualidade , com base em
(A.V.Feigenbaum, 1991)

4 Trabalhos da Qualidade ' 4 Passos do Controle da Qualidade
1. Controle de projetos —p 1. Estabelecimento de padrdes
2. Controle dos materiais recebidos e 2. Atendimento a conformidade
3. Controle do produto +—> 3. Tomada de agdes corretivas
4. Estudo de processos especiais <—|—> 4. Planejamento para melhoria

Este encadeamento de agdes interligadas permitiria um monitoramento constante do sistema
e, com isto, levaria 2 melhoria continua.

Para o autor, 80% ou mais dos problemas fundamentais de qualidade que requerem
melhoria estariam, hoje, fora do escopo dos departamentos de qualidade tradicionais / dos

métodos tradicionais, como mostra a figura 2.3:

fora do CQ tradicional

N\ 20% J
B dentro

Figura 2.3. Problemas de qualidade que requerem melhoria (A.V. Feigenbaum, 1991):
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Esta € a razdo pela qual o autor propde um novo sistema de controle da qualidade,

estruturado através de suas trés sub-funcdes:

| — Engenharia da Qualidade — Planejamento detalhado da qualidade;

2 — Engenharia do Controle do Processo — Monitoramento da aplica¢gdo do controle da
qualidade (substitui a atividade de “vigiar™);

3 — Engenharia de Informagdo da Qualidade de Equipamentos — Desenvolvimento, inspegio
¢ viabiliza¢do de equipamentos para garantir a obtengdo de medidas e o fluxo de informacoes
sobre a qualidade.

Deste modo, o autor estrutura um sistema com fluxo continuo de informacdes chamado “O
ciclo de Feedback no controle da qualidade” (Feigenbaum, 1991). explicitando a interagdo entre

as trés sub-fun¢des do sistema de controle da qualidade, como mostrado na figura 2.4:

Planejamento
(o que deve ser feito)

Analise Medicao
(como melhorar o plano) (se esta sendo feito)

7\ R

Figura 2.4. O ciclo de Feedback no controle da qualidade (A.V. Feigenbaum, 1991)

Para Deming, o conceito de melhoria continua esta associado, basicamente, a necessidade
de se vencer a fragmentacdo de acdes e esforgos para se melhorar a qualidade de itens ou
servicos. Ha a necessidade de se difundir as ag¢des correntes pela companhia para ndo se
desperdigar um recurso raro e caro: conhecimento. Mas, ndo sé isto; o conhecimento também
dever ser obtido, dai a necessidade de se escolher pessoas com a qualificagdo certa para as tarefas

e, também, incentivar membros da organizagdo a se especializarem e estudarem.



Desta maneira, para Deming, a melhoria continua da qualidade estaria associada a esforcos
conjuntos de varias pessoas da organiza¢do havendo, dentre estas, pessoas dotadas de
conhecimentos e formagdo especificos para os desafios a serem vencidos.

Este tema ¢ explorado de tal maneira por Deming que ele difunde um plano de aprendizado
conhecido como PDSA (Plan, Do, Study, Act), voltado para analise e conhecimento. Anos mais
tarde, devido a sua aplica¢do no campo de planejamento para melhorias, este ciclo popularizou-se
como PDCA (Plan, Do, Check, Act). o qual, apesar de ndo ser tio abrangente quanto o ciclo
inicial, difundiu-se em dmbito mundial, gragas ao bons resultados obtidos com sua aplica¢do. A
figura 2.2 apresenta 0 PDCA, ciclo sobre o qual, como ja citado no item 2.2 deste trabalho,
Comparagao entre as NBR ISO 9001:1994 e NBR ISO 9001 :2000, a versao 2000 se alicerca.

Com a correta aplicagdo do PDCA, executam-se acOes seqlienciais em um ciclo virtuoso
que. apoiado pela politica da qualidade da organizacdo e ferramentas de gestao, promove a

cultura da melhoria continua.

Para Oakland, o conceito de melhoria continua esta associado a aplicac@o do ciclo PDCA,
nos moldes sugeridos por Deming, com a participagdo de grupos de varias areas da organizagao.
Entretanto, ele apresenta um detalhamento maior para viabilizar o emprego do ciclo ao definir
que, para a implementagdo deste conceito e sua efetiva aplicacdo, o gerenciamento da qualidade

deve se feito de modo sistematico, sendo utilizados 6 (seis) componentes:

B Planejar os processos e suas entradas:

° Fornecer estas entradas;

° Operar 0s processos;

s Avaliar os resultados;

. Examinar o desempenho dos processos;
. Modificar os processos e suas entradas.

Para o autor, adicionando-se a isto a padronizagio — procedimentos. por exemplo — serd
possivel difundir pela organizagdo o “clima” da melhoria continua.

Por fim, ele explicita os trés conceitos sobre os quais a melhoria continua se alicerca:



I — Focaliza¢do no cliente — sempre saber qual a avaliacio do cliente a respeito dos
processos da organizacao;

2 — Compreensao do processo — compreender os fatores que determinam o desempenho do
processo;

3 — Comprometimento de todo o pessoal com qualidade — todos, desde os principais

executivos ao mais simples funcionario. devem fazer sua parte.

Para Juran, as perdas decorrentes do mau planejamento da qualidade se refletem nas vendas
— concorrentes com maior qualidade — nos custos — reclamagoes e retrabalhos — e como ameaca a
sociedade — por esta estar cada vez mais dependente de itens com alta qualidade e se abrigar
(proteger) em “diques” de qualidade.

Deste modo ele afirma que, para vencer tal falha de planejamento, devem-se seguir quatro

passos:

I — Estabelecer metas especificas;
2 — Estabelecer planos para atingi-las;
3 — Atribuir responsabilidades definidas para obter resultados:

4 — Recompensar com base nos resultados.

Estes passos serviriam mais tarde para que ele, com base em uma metodologia utilizada na
economia, desenvolvesse o que seria chamado de “Trilogia de Juran™. composta por:

Planejamento da qualidade — “Fornecer aos meios de producdo a capacidade de fazer

produtos que atendam as necessidades dos clientes™ (Juran, 1995);

Controle da qualidade — Mesmo que haja refugos, atuar para processo nio sair do controle;

nao degringolar;

Aperfeicoamento da qualidade — Se esta terceira parte existe, os indices considerados

insatisfatorios poderio ser trazidos para niveis melhores, por meio de acdes especificas.

Desta maneira, assim como o PDCA, a Trilogia de Juran estabelece um ciclo em que a
melhoria lhe € intrinseca, isto €, os problemas surgem como sintomas — “a evidéncia palpével de
alguma deficiéncia” (Juran, 1995). Apos isto, “o processo de melhoramento analisa os sintomas,

teoriza a respeito das causas e testa as teorias para achar a causa verdadeira” (Juran, 1995),



perceba-se a semelhanga com o PDCA de Deming. Finalmente, ao se encontrar esta causa, o
processo de melhoramentos fornece uma solugio para que esta causa seja eliminada. Juran ainda
menciona que “fazer melhoramentos também & parte do processo de replanejamento” (Juran,
1995).

Com esta metodologia, Juran propde uma énfase maior ao planejamento, sendo que as
acdes s sdo “disparadas” apos consenso e definigao objetiva destas.

Outros autores também apresentam o conceito e até modelos para a efetiva aplicacio da

melhoria continua na organiza¢io. Dentre eles, Ghobadian e Gallear (2001):

Em seu artigo, no qual ¢ sugerido um modelo para implementar o TQM, os autores
propoem seis fases para a implementacdo e destacam cinco dreas de acdo para que o resultado

final — aprimoramento continuo — seja obtido. A fi gura 2.5 apresenta estas cinco areas:

Foco no Foco no
Cliente Processo
Acdes _ Melhoria Continua
Gerenciais
Foco nas Comunicagio
Pessoas e Mensuracio

Figura 2.5. Os cinco elementos do TQM. (Ghobadian e Gallear, 2001)

Os autores destacam que “para o TQM dar certo no longo prazo, este deve ter uma
influéncia positiva ndo sé sobre o comportamento dos funciondrios, mas, também, sobre seus
valores e suas atitudes” (Ghobadian e Gallear, 2001). Contudo, ha de se ter certo cuidado para
expor a “novidade™; a primeira impressdo € a que fica.

A implementa¢do, segundo os autores, envolve tatica e um plano operacional, mas é
imperativo que tudo seja no ambito dos conceitos e valores da organizaco, com o plano descrito
em atividades e iniciativas.

A analise logica da seqiiéncia do processo de implementacdo seria, de acordo com os

autores. examinar:



e O foco da ac@o da implementacao;
e A razao da implementacgio

e A seqliéncia de fases da implementago — para, aqui. se atingir e superar metas.

No modelo de Ghobadian e Gallear (2001), as cinco areas apresentadas (cinco elementos
principais do TQM) sio subdivididas em sub-elementos (os quais ndo sdo pré-determinados por

ser, a defini¢do destes, de responsabilidade da organiza¢do). Os cinco elementos sdo:

1 — Praticas e atitudes de gestdo; (este ¢ o elemento-chave, e que permeia os demais):
2 — Foco no cliente;

3 —Foco no processo (VOC);

4 — Foco nas pessoas;

5 — Comunicacdo e mensuracao” (Ghobadian e Gallear, 2001).

Ao se avaliar os dados coletados das varias companhias pesquisadas, os autores
explicitaram que “as organizagbes fizeram clara distingio entre treinamento e educagio”
(Ghobadian e Gallear, 2001), caracterizando-se. neste ponto, um enfoque ja apresentado por
Marler (1998).

Também, pelo estudo, pode-se verificar que “o foco principal dos planos de implementagio
foi na introdu¢do de atividades e iniciativas que, de modo benéfico, afetariam o processo de
gestdo da organizagdo, e sua orienta¢do as pessoas” (Ghobadian e Gallear, 2001), uma vez que,
das 531 agdes de implementagdo estudadas, 161 eram referentes a praticas e atitudes de gestdo e
167, relativas a foco nas pessoas.

Além disto. “a implementa¢ao planejada do TQM inicialmente se preocupou em estabelecer
as competéncias internas da organizagdo para efetuar mudancas e dar conta destas, com a
preocupagdo de se passar do desenvolvimento do foco no cliente para a orientagio no cliente”
(Ghobadian e Gallear, 2001), no ambito geral da empresa, ou seja, todos os quesitos, no entender
das organizagdes, que ndo eram dominados por estas — mas que eram necessarios para o processo
de implementagéo — foram inicialmente desenvolvidos para, s entdo, se partir para o processo de

implanta¢ao do TQM.



E como todo este conjunto de agdes tem por objetivo alterar a forma de gestao da
organizagdo — de foco nas tarefas / atividades, para foco no processo (o terceiro elemento do
TQM) — faz-se necessario explicitar que a determinagdo em se adotar esta forma de gestio
desenvolverd um ambiente no qual se desencadeiam alteragdes operacionais e estruturais que se
caracterizam por aumento das responsabilidades e maior fluxo de informagdes, implicando em
um maior conhecimento do processo.

No entanto, para o terceiro elemento do TQM ser estabelecido, deve haver uma infra-
estrutura organizacional pronta para a companhia se adaptar as mudangas que este elemento
determina. E € necessario ressaltar que, como apresentado pelos autores, as transformagdes sé sdo
plenamente estabelecidas quando os empregados se sentem confortiveis com elas; ou seja,
quando os empregados podem participar das alteracdes.

Os autores também mencionam que dos processos bem sucedidos de implementa¢do do
TQM houve casos — dentre as empresas pesquisadas — em que claramente se identificava um
objetivo principal sem, contudo, deixar de atender a outros quesitos os quais contribuiriam
positivamente para o processo de implementacao.

A partir deste fato, “a pesquisa identificou 17 resultados desejaveis associados a mudancas
relevantes ao processo de implementagdo do TQM” (Ghobadian e Gallear, 2001), cujas acdes
geradoras — as causas destes resultados — foram separadas, havendo distin¢do entre as que seriam
mais e menos relevantes.

A figura 2.6 mostra os resultados. E necessario lembrar que, pelo fato de “treinamento”

contribuir com todos os resultados, havera 16 itens no quadro que se segue:
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Figura 2.6. Os 17 resultados desejados (Ghobadian e Gallear, 2001)
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Os autores, com base nos resultados até entdo obtidos, ressaltam que o processo de
implementacdo planejada incorpora iniciativas que remetem a aspectos de atitude, isto €,
“iniciativas que ajudam a aumentar o nivel de confianga entre os membros da organizacdo, o que
ajuda a estabelecer um senso de posse e responsabilidade mutua e que auxilia a fomentar o desejo
de mudanga” (Ghobadian e Gallear, 2001).

Além disto, tal realidade é completada, segundo os autores, por iniciativas referentes a
direcionamento de a¢des e lideranga, as quais colaboram com o aumento da clareza dos objetivos
da organizag@o e com a passagem da tomada de decisdes com base na percepgdo das pessoas para
um ambiente em que estas decisdes se baseiam em fatos.

Deste modo, percebe-se que, de maneira geral, a orientagdo / lideranga e melhorias de
métodos (estatistica, comunicagdo, entre outros) sdo as principais agdes para o sucesso da
implementagdo do TQM.

Considerando as 31 companhias estudadas e os seus respectivos planos, foi possivel
evidenciar que a maioria dos processos de implementagdo teve quatro fases, cada uma com
caracteristicas especificas: Inicio; Transi¢do; Consolidac¢do e Maturidade.

A tabela 2.2 apresenta uma visdo geral das fases e das a¢des que as caracterizam:

Tabela 2.2. As fases de implementagdo do TQM, com base em (Ghobadian e Gallear, 2001)

Fase Acodes

Inicio Despertar, Identificacdo e Preparaco, Intengdes

Transigdo Geragdo de Variabilidade, Aumento da Participacdo, Mobilidade, Mudanga de
Poder

Consolida¢do | Transformagdo, Revitalizagdo Institucional, Integragcdo Operacional,

Alinhamento de Negocios, Organizagdo para a Genuina Melhoria Continua

Maturidade Atividades Necessarias, Novos Alvos e Analise Critica

A seguir, faz-se um detalhamento de cada uma destas fases e suas peculiaridades, segundo o

enfoque dos autores:



Fase 1: Centrada no Processo de Gestio: Nesta fase, % dos grupos de qualidade sio

estabelecidos. hd o desenvolvimento da Politica e da Visdo da companhia, metade das acdes
relativas a lideranga para implementacdo do TQM se estabelecem e a grande maioria da pesquisa

sobre TQM ¢ executada.

Fase 2: Centrada no Foco nas Pessoas: Aqui, 0 % restante dos grupos de qualidade ¢

implementado e, também, as demais (50%) agdes de lideranga. Além disto. ha uma grande énfase
em treinamentos, particularmente, cursos de educacdo em TQM. Ha, pela primeira vez, mencio
aos empregados — no que se refere a satisfagdo destes — e ao trabalho em equipe, que est4 atrelado
as melhorias e a solugdo de problemas. E nesta fase, também, que tém inicio atividades voltadas a

Marketing, QFD, Fornecedores e Clientes.

Fase 3: Centrada nos Mecanismos de Comunicacdo: Esta fase é marcada pelo uso de

relatorios de grupo, reunides freqiientes sobre qualidade e revisdes periodicas. A auto-avalia¢io &

formalmente iniciada nesta fase.

Fase 4: Centrada na Reavaliacdo: Esta ultima fase ¢ caracterizada por poucas iniciativas

“baseadas no conhecimento acumulado durante a implementagdo, ao invés de se fundamentarem
em um conhecimento possuido anteriormente a esta” (Ghobadian e Gallear, 2001). E a etapa de

se avaliar todo o processo e alterar o foco das atividades, em diregdo a novos objetivos.
Estas quatro fases, detalhadas acima, levam aos seguintes resultados obtidos:

Fase 1: Auxilio & melhoria continua, ao se instaurar o senso de urgéncia; contribui¢io para
melhorar a clareza dos objetivos da organizacdo: controle do processo de mudanca;

desenvolvimento dos requisitos para aprimorar a capacidade interna.

Fase 2: Auxilio a maior facilidade de troca de informagdes, ajudar a instaurar o senso de
“posse” (do trabalho) e de responsabilidade mutua, mudanca de orientacdo individual para
orientagdo de equipe, aumento do grau de delegacdo e capacitacdo, treinamentos sobre TQM,

MASP, entre outros.



Fase 3: Intensificacdo da facilidade de troca /compartilhamento de informacoes,
contribui¢do para a passagem de tomada de decisdes “subjetivas™ para tomada de decisdes com

base em dados. melhoria da clareza dos objetivos organizacionais.

Fase 4: Acdes tomadas para atingir os objetivos de: aumentar propensdo de se olhar para
fontes externas. elevacdo do indice de resposta pelos clientes externos, mudar da orientag¢io a

tarefa para a orienta¢@o ao processo, passar de mentalidade reativa para a pro-ativa.

Mas estas separacdes entre passos e transformagdes ndo se caracterizam como estaticas e
estritamente atreladas a uma fase em particular. Como os proprios autores descrevem: “as acdes
ndo sdo exclusivas de cada fase — processo estatico — existe intercambiabilidade” (Ghobadian e
Gallear, 2001) e completam que cada organizagdo tem seu ritmo; seus valores e, desta maneira,
cada uma escolhera as agdes com base nas suas prioridades — inclusive no que se refere a recursos

disponiveis.

Deste modo, estabelece-se o alicerce tedrico para o modelo sugerido pelos autores, o qual

se caracteriza por trés estagios:

1) “Pré-Implementagéo;
2)  Implementagdo planejada, e;

3)  Implementacdo evoluida e desenvolvimento™ (Ghobadian e Gallear, 2001).

Segue-se detalhamento dos estagios:

Estagio 1: Deve-se dar aten¢do a:

a) Expectativas do cliente e beneficios a serem ganhos:

b) Lideranca, Responsabilidades e Comprometimento necessarios;

c¢) Estimar provavel impacto do TQM na organizagdo; Como medir o progresso, e Como

comunicar a necessidade de mudanca.

(]
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Neste estagio, escolhem-se e criam-se as equipes, e estabelecem-se as estruturas e o clima
para desenvolver o plano de agio.

Devem-se focar esforcos em pequenos mas definidos conjuntos de prioridades de melhoria.
que estejam alinhados com as metas da organizagdo e que sejam “realisticamente factiveis”

(Ghobadian e Gallear, 2001).

A grande carga de responsabilidade deste estagio fica com a Geréncia Sénior.

Estagio 2: Estagio composto por trés partes: Inicio, Transi¢do e Consolidacdo.

Inicio: A Geréncia Sénior “arruma a casa’, guia os demais de modo que ocorram:
a)  Formagdo dos Grupos de Qualidade:
b)  Esclarecimento das Metas:;

¢)  Educagdo em TQM.

Transicdo: A responsabilidade passa para a Geréncia — Todos serdo envolvidos pelo
processo.

Foco desta etapa: Pessoas e Comunicagio, com o intuito de se realizarem:

a)  Educagao e Treinamentos por toda a companbhia;

b)  Criacao dos Grupos de Solugio de Problemas:

¢)  Lideranga pelo Exemplo;

d)  Projetos de Melhoria;

e) Desenvolvimento de canais de Comunicacdo e Reconhecimento.

Consolidagdo: “Pér em pratica mecanismos que obtenham e assegurem:

a)  Os beneficios da participacio da divisdo de responsabilidade;

b) O conhecimento e as habilidades desenvolvidas na fase anterior” (Ghobadian e
Gallear, 2001).

Foco desta etapa: Comunicagido e Mensuracio e se caracteriza por:

a)  Introdugéo de reunides de equipes e encontros regulares;

b)  Processos de auto-avalia¢io difundidos por toda a organizacdo;

¢)  Avalia¢do de desempenho dos funcionarios.
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“Todas estas trés etapas da implementacdo planejada preocupam-se em desenvolver a

capacidade interna de melhoramento™ (Ghobadian e Gallear, 2001).

Estagio 3: Este ultimo estagio pode ser descrito diretamente pelos proprios autores com a
seguinte sentenca: “As fases de implementacio realista estdo prestes a se completar” (Ghobadian
¢ Gallear, 2001).

Com isto. a organizagdo estaria pronta para re-direcionar seus esfor¢os, que levariam a
satisfacdo do cliente, ou seja, “reorganizar-se para uma gestdo centrada no cliente e no

marketing” (Ghobadian e Gallear, 2001).

Pelo que pode observar do apresentado pelos autores, a melhoria continua é obtida a partir
de agdes planejadas, estruturadas e que necessitam de esforgos coletivos e interdepartamentais.

Mais especificamente no tocante a estes esforgos, programas e metodologias especificos
para a reducdo de desperdicio, evolugdo de indices e, conseqiientemente, melhoria, podem ser
adotados a fim de se tentar alcancar a melhoria continua mais rapidamente. Dentre estes, podem-

se destacar o programa TPM e a Metodologia MASP-DMAIC.

2.4.1. Programa TPM

O programa TPM (do inglés Total Productive Maintenance) consiste de um conjunto de
acoes, no médio e longo prazo, que objetivam tornar maquinas e equipamentos mais eficientes,
garantindo a operacdo destas na condi¢do nominal (ideal). Para isto, ha que se ter uma agdo
conjunta de operadores (os usuarios diretos das maquinas), liderancas, departamento de
manutencao, chefias, geréncia e alta diregao.

Nao se trata apenas de “arrumar maquinas”, mas sim, toda uma mudan¢a na cultura de
como se trabalhar preventivamente e buscando as melhores condi¢des de equipamentos, com o
objetivo final de se ganhar em produtividade e reduzir desvios e desperdicios.

A seguir, apresentam-se as contribui¢des de alguns autores sobre o TPM.
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Segundo Roberts (1997), o TPM seria derivado do TQM, o qual se desenvolveu a partir da
influéncia do Dr. W. Edwards Deming sobre a industria japonesa, focando aplicacdo de técnicas
estatisticas para melhor compreender o processo produtivo.

Quando, entretanto, os problemas de manuten¢do comegaram a ser examinados sob a optica
dos conceitos do TQM., alguns destes conceitos pareciam ndo serem adequados. ou
simplesmente, ndo servirem ao ambiente de manutengio.

Havia a pratica de manutencdo preventiva, mas esta acabava resultando em super
solicitagdo das maquinas em busca de aumento de produtividade, pois as recomendagdes dos
fabricantes acerca de reparos eram seguidas a risca, muitas vezes sem um senso critico. Além
disto, n3o havia envolvimento dos operadores e os responsdveis pela manuten¢do tinham
pouquissimo treinamento. baseado em manuais raramente adequados.

Com o objetivo de resolver estes problemas, “e ainda aderir aos conceitos do TOM,
modificacdes foram feitas em relagdo aos conceitos originais do TQM. Estas modificacdes
elevaram a manutencio ao status de parte integrante do programa global de qualidade™ (Roberts,
1997).

Quanto ao termo TPM, o préprio autor afirma que ha disputas sobre sua origem. “Alguns
autores afirmam que o termo teria sido cunhado por fabricantes americanos, hd mais de quarenta
anos. Outros creditam a origem a um programa de manuten¢ao usado no final dos anos 60 pela
Nippondenso, um fabricante japonés de componentes eletrénicos para carros. Seiichi Nakajima,
um membro do Instituto de Manutengio Industrial, no J apao, teria sido o responsavel pela criagio
dos conceitos do TPM e visto estes serem implementados em centenas de fibricas no Japao”
(Roberts, 1997).

O autor também ressalta que o TPM ¢ um programa de manuten¢do, filosoficamente
derivado do TQM, no que diz respeito a alguns conceitos comuns como “(1) necessidade de
comprometimento total da alta direcdo; (2) necessidade de capacitar os empregados para o inicio
de agdes corretivas: (3) necessidade de se ter uma visdo de longo-prazo, uma vez que o TPM
pode levar um ou mais anos para ser implementado como um processo continuo. Hé também que
ocorrer mudanca na mentalidade dos empregados com respeito as responsabilidades do seu
trabalho™ (Roberts, 1997).

Além disto, o “TPM traz a manutencdo para um foco que a passa considerar como uma

parte necessaria e vital do negécio. Ndo ¢ mais considerada uma atividade ndo lucrativa™

(%)
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(Roberts, 1997). A manutencdo deixa de ser uma tarefa para “driblar” problemas toda a vez que
ha uma interrup¢do do processo produtivo para buscar levar a niveis minimos as paradas de
emergéncia e as manutencdes ndo programadas.

Schoba (2001) apresenta o TPM como um programa originado a partir da “metodologia do
sistema de produgdo desenvolvido nos Estados Unidos™ (Schoba. 2001), sendo que o sistema de
manutencdo teve desenvolvimento gradativo, sistematizado com base na manutencdo preventiva,
a partir de 1951. O autor define manutenc¢ao preventiva como “uma substitui¢do indiscriminada
de pecas e componentes bem antes do fim da sua vida util”.(Schoba, 2001).

Também no que diz respeito aos objetivos do TPM, o autor faz um esclarecimento. ao
apresentar que, apesar de a palavra manutencdo ter o significado de reparo. e acreditar-se que
com a implantacdo do TPM os trabalhadores da produgdo passem a consertar 0s equipamentos,
permitindo redu¢do no quadro da manutencao, este € um conceito errado. “O TPM visa otimizar a
empresa mediante o melhoramento da qualificacio do pessoal e do melhoramento do
equipamento” (Schoba, 2001).

Mais especificamente sobre os conceitos do TPM, o autor apresenta os oito pilares sobre os
quais o programa se estabelece e, detalha quatro destes, uma vez que foram estes os estabelecidos
na unidade alvo quando da coleta de dados para a realizagdo deste trabalho.

Os oito pilares do TPM, segundo Schoba (2001):

1. Manuten¢iao Auténoma: tem por objetivo “eliminar as grandes perdas e elevar a
eficicia global dos equipamentos através das atividades dos pequenos grupos do TPM™;

2. Melhorias Individuais: tem por objetivo “eliminar as grandes perdas e alcancar grandes
melhorias dos métodos para maximizar eficacia dos equipamentos™;

3. Manutenciao Planejada: tem por objetivo “maximizar a disponibilidade fisica e a
confiabilidade dos equipamentos, eliminando a manutenc¢do ndo programada € minimizando a
manutencdo programada, mantendo o equipamento na sua condi¢do nominal™;

4. Educacio e Treinamento: tem por objetivo “prover a todos, conhecimentos e
habilidades relativos aos seus equipamentos™.

5. Projeto MP: tem por objetivos “criar um sistema que assegura que os melhoramentos
desenvolvidos através das atividades TPM sejam incorporados nos novos projetos e aquisi¢cdo de

maquinas e projetar equipamentos altamente eficazes™;



6. Manuteng¢ao da Qualidade: tem por objetivo assegurar 100% de produtos aprovados,

estabelecendo e mantendo as condigdes de zero defeitos”;

7. Controle Administrativo: tem por objetivo “eliminar as perdas administrativas,

tornando as informagdes claras, diretas e de acesso imediato”;

8. Meio Ambiente: tem por objetivo “eliminar toda e qualquer perda relativa ao meio

ambiente, higiene e seguranga”.

A figura 2.7 ilustra os oito pilares do TPM.
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Figura 2.7. Os pilares do TPM

A seguir um detalhamento de quatro dos oito pilares os quais, efetivamente, foram adotados

pela unidade alvo quando da realizagio deste trabalho:

1. Manutenc¢ao Autonoma: Este pilar ndo busca transferir a manutengdo das maquinas
para o operador, mas sim exigir que este cuide de sua maquina e que a manutengio a restaure € a
mantenha em condigdes originais 6timas. Além disto, tem-se por meta “tornar o operador
consciente do seu equipamento, visando assim, solucionar os seguintes problemas operacionais:
falta de cuidado com o equipamento, baixo nivel de conhecimento do pessoal, padrdes de
fabricagdo inadequados, falta de cuidado no tratamento dos produtos processados,

desorganizagdo da area de trabalho™ (Schoba, 2001);
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2. Melhorias Individuais: Este pilar tem o conceito bésico de focar agdes em atividades
que “visam eliminar as seis grandes perdas: quebras, ajustes, troca de ferramentas, pequenas
paradas ou entrada em regime, perdas de velocidade e produtos defeituosos™ (Schoba, 2001), por
meio de treinamentos em métodos bdsicos de trabalho e de busca de oportunidades de melhorias

e suas implementacgdes.

3. Manutenc¢io Planejada: Trata-se de um pilar voltado a administragdo / gestdo das
atividades de manutencdo. “Os principios basicos da manutengéo eficaz sdo: Planejar, Programar,
Executar e Controlar” (Schoba, 2001).

Planejar significa definir:

“Onde = equipamento; O que = descri¢do do servigo; Como = procedimentos; Quem = recursos
humanos; Com = recursos materiais; Quanto tempo = tempo de paralisacdo do equipamento”
(Schoba, 2001).

Programar implica em definir quando o servico sera efetuado;

Executar significa fazer “os servigos conforme o planejamento e a programac¢do” (Schoba, 2001);

Controlar significa efetuar o “controle de recursos, custos e histérico de equipamentos” (Schoba,
2001).

4. Sistema MP (Preven¢io de Manutenc¢io, do inglés Maintenance Prevention): Este
pilar tem por objetivo a constru¢do de equipamentos que: “ndo quebrem, ndo produzam produtos
defeituosos, estejam isentos de manutengdo, produzam nominalmente ap6s instalagdo e produzam
a baixo custo”. Em outras palavras, construir um equipamento eficaz. E, ndo s6 isto, pois, o
sistema MP, além da reducdo da necessidade de manutengdo, objetiva a fabricacdo “de
equipamentos com as seguintes caracteristicas: altamente confiavel, facil de operar, facil de
manter, atende as exigéncias da manuten¢do auténoma, setup rapido, facilidade para inicio de
opera¢do e baixo custo operacional”.

O autor também destaca a parte de monitoramento do programa, que, essencialmente
pratico, faz uso de dois instrumentos: o Painel GAV (Gestdo a Vista) e as Auditorias do TPM.

O Painel GAV ¢ um “instrumento para desenvolver planos e metas, definir e controlar
prioridades. Deve gerar e documentar as solugdes dos problemas e acompanhar resultados”. Este

painel contém todo o historico de agdes, bem como os planejamentos e as pendéncias referentes a



maquina em questdo, permitindo uma rapida avaliagdo da situacdo atual e da evolucao das
atividades do grupo. Este painel ¢ especifico para cada maquina a qual o programa se aplica,
ficando ao lado desta. Dentre os itens a estarem presentes neste painel, destacam-se: “diretrizes e
metas que os lideres dos grupos pretendem fazer para atender as diretrizes recebidas do gerente e
0 que necessita ser feito™; “Evolugio da eficacia global do equipamento, indice do tempo de
operagdo, indices de desempenho de operacio e manutencdo, indices de qualidade. indices de
seguranca e meio ambiente”, entre outros.

As auditorias do TPM servem para se fazer o acompanhamento do TPM, analisando os
seguintes aspectos e atribuindo notas:

“Verifica-se como estd a limpeza externa e interna da maquina e se o plano de limpeza est4
sendo seguido.

Verificagdo dos defeitos visiveis sem identificacdo e se os defeitos identificados tém grande
influéncia nas quebras da maquina, na seguranca ou na qualidade dos produtos.

Confere-se a atualiza¢do do painel e se os operadores sabem interpretar e conhecem o
significado das informagdes™ (Schoba, 2001), dentre outros aspectos.

As auditorias sdo feitas por todos os lideres do programa, bem como por parte do pessoal
da manutengdo, supervisores e gerente, tendo-se, apenas, o cuidado de um lider nio auditar
maquina sob sua responsabilidade, a fim de se garantir um olhar mais critico, buscando por

pontos que, no dia-a-dia, possam passar despercebidos.

2.4.2. Metodologia MASP — DMAIC

A metodologia MASP — DMAIC é utilizada quando se tem por objetivo realizar melhorias
€m processos ja existentes com retorno significativo. O termo MASP significa Método de
Analise e Solugdo de Problemas e DMAIC, a sigla que caracteriza cada um dos passos a serem
seguidos quando da aplicacio do MASP. A aplicagdo do MASP-DMAIC se faz quando do uso de
um metodo estruturado mundialmente conhecido como Seis Sigma, que foca esforcos no
aprendizado do comportamento de um processo e reducdo da variabilidade deste a fim de se
alcangar a meta de continuo aperfeicoamento.

A seguir, um detalhamento sobre o Seis Sigma e seu método de aplicacdo, de acordo com

alguns autores.



Segundo Werkema (2002) o Seis Sigma ¢é uma “estratégia gerencial disciplinada e

altamente quantitativa, caracterizada por uma abordagem sistémica, que tem como objetivo

aumentar drasticamente a lucratividade das empresas. por meio da otimiza¢do de produtos e

processos, com o conseqiiente incremento da satisfacdo e clientes e consumidores™ (Werkema,

2002).

Segundo a autora, o segredo do sucesso do Seis Sigma estaria em trés fatores principais,

que seriam: Retorno financeiro — “mensuracio direta dos beneficios do programa pelo aumento

da lucratividade da empresa (“bottom-line results”)”; DMAIC — “método estruturado para

alcance de metas utilizado no Seis Sigma”™; CEO — “elevado comprometimento da alta

administracdo da empresa.”, sendo que estes trés fatores seriam complementados por outros. a

saber:

“Foco na satisfacdo do consumidor;

Infra-estrutura criada na empresa, com papeis bem definidos para os patrocinadores e
especialistas do Seis Sigma;

Busca continua da reduc¢édo de variabilidade;

Extensdo para o projeto de produtos e processos (Design for Six Sigma — DFSS);
Aplicag@o efetiva a processos administrativos, de servi¢os ou de transag¢Ges e ndo somente

a procedimentos técnicos” (Werkema, 2002).

Posteriormente, a autora apresenta o método DMAIC, parte operacional do método Seis

Sigma, em cada uma de suas etapas. O termo DMAIC vem do inglés, referindo-se a cada uma das

etapas do método:

“D — Define (Definir): Definir com precisdo o escopo do projeto;

M — Measure (Medir): Determinar a localizacdo ou foco do problema;

A — Analyze (Analisar): Determinar as causas de cada problema prioritario;

I — Improve (Melhorar): Propor. avaliar e implementar solu¢des para cada problema
prioritario;

C — Control (Controlar): Garantir que o alcance da meta seja mantido a longo prazo™.

(Wekema, 2002).
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Cada uma destas cinco fases possui um conjunto de a¢des especificas, com variados graus de
complexidade, compondo uma seqiiéncia de passos de modo que quando uma fase é completada,
inicia-se a outra, em um circulo virtuoso, objetivando a melhoria continua. Este tipo de
comportamento ciclico € presente também em outro método de melhorias apresentado neste
trabalho, o PDCA. Esta semelhanga também é destacada pela autora, ao apresentar a

correspondéncia entre 0 Método DMAIC ¢ o Ciclo PDCA, conforme figura 2.8:

Figura 2.8. Correspondéncia entre o0 Método DMAIC e o Ciclo PDCA (Werkema, 2002).

A autora também destaca, no que diz respeito a etapa de implementagio do Seis Sigma, que
cabe a empresa escolher os membros do time a ser composto para conduzir o projeto, levando em
conta as atribuigSes especificas de cada fungio, em conciliagdo com os perfis de cada membro da
equipe e, também, a garantia de dar condi¢des aos profissionais responsaveis pelo projeto, para
que estes se dediquem ao aprendizado inerente ao programa Seis Sigma.

A necessidade de as metas do projeto serem associadas a objetivos prioritarios da empresa,
¢ um dos cuidados, apresentados pela autora, quando da escolha do projeto, uma vez que este
deve ter total apoio da alta dire¢do da companhia.

Para Blauth (2003), a “estratégia Seis Sigma ¢ uma extensio dos conceitos da Qualidade

Total com foco na melhoria continua dos processos, iniciando por aqueles que atingem
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diretamente o cliente”. O autor ainda complementa que esta estratégia ndo € uma proposta
inovadora, uma vez que “aproveita todas as iniciativas de qualidade que estdo em andamento ou
que ja foram implantadas na instituigio, harmonizando-as e estabelecendo metas desafiadoras de
redu¢do de desperdicio” (Blauth, 2003).

Para ele, “a estratégia Seis Sigma considera a natureza do negdcio, seu tamanho, suas
caracteristicas especificas e os aspectos culturais e sociais das pessoas que dele participam™
(Blauth, 2003), de modo que, com esta caracterizagdo, identificam-se lacunas existentes entre as
necessidades e desejos dos clientes ¢ as atuais capacidades de processo. Com isto, tem-se um dos
pré-requisitos para a aplicagio da metodologia Seis Sigma, uma vez que “a aplicagdo da
estratégia exige um minucioso diagnéstico e elaboragdo de um projeto personalizado para a
implementagdo das melhorias” (Blauth, 2003).

Mas, segundo o autor, ndo ha que se implementar o método para todos os processos,
podendo-se iniciar a estratégia Seis Sigma gerando melhorias para alguns processos e deixar
outros sem alteragdes, devido a limitagdes de recursos, por exemplo. Além disto, o autor também
declara que nio ha imposi¢des sequer quanto ao nome dos programas. “Ao adotar o Seis Sigma,
uma instituicdo ndo precisa obrigatoriamente utilizar este nome. Muitas institui¢oes adotaram a
estratégia Seis Sigma e a chamaram por nomes proprios. Porém, mais importante que 0 nome € 0
resultado alcangado.” (Blauth, 2003).

O autor também se refere ao ciclo PDCA quando apresenta o ciclo DMAIC,
particularmente destacando a filosofia de aplicac@o continua do PDCA, ou seja, “a ultima etapa
de um ciclo determina o inicio de um novo ciclo” (Blauth, 2003), explicitando que o ciclo
DMAIC tem as mesmas caracteristicas, apresentando suas etapas:

e ““D” DEFINIR. Nesta etapa é necessario definir com preciséo:

_ as necessidades e desejos dos clientes;

_transformar as necessidades e desejos dos clientes em especifica¢des do processo,
considerando a disponibilidade de fornecimento de insumos, a capacidade produtiva e o
posicionamento do servigo ou produto no mercado, tendo em conta as ofertas concorrentes.

e “M” MEDIR. Nesta etapa é necessario medir com precisdo o desempenho de cada etapa
do processo, identificando os pontos criticos e passiveis de melhoria. Todas as vezes que

ocorrem defeitos no processo ocorrem gastos adicionais de recursos para repor o nivel de



produgdo: insumos. tempo, mao-de-obra para executar a atividade. Esses custos precisam
ser mensurados.

* “A” ANALISAR. Analisar os resultados das medicdes permite identificar as “lacunas”,
ou seja, determinar o que falta nos processos para atender e encantar os clientes. A busca
da causa-raiz dos problemas leva ao desenvolvimento de hipoteses e a formulacio de
experimentos, visando a eficacia dos processos. Para realizar as melhorias nos processos
sdo elaborados projetos ou planos de acdo acompanhados de cronogramas,
dimensionamento de recursos Necessarios, custos e retorno de investimento.

 “I” IMPLEMENTAR. O sucesso da implementagdo das melhorias esta relacionado a
forma de venda do plano as pessoas, que deve contemplar a demonstra¢do das vantagens
que a mudanga vai trazer e, sempre que possivel, aproveitar suas contribui¢des na forma
de operacionalizar a estratégia.

* “C” CONTROLAR. O estabelecimento de um sistema permanente de avalia¢do e
controle ¢ fundamental para garantia da qualidade alcangada e identificacio de desvios ou
novos problemas, os quais devem exigir agdes corretivas e padronizagdes de

procedimentos.” (Blauth, 2003).

Uma outra referéncia (Wikipédia, 2005) apresenta o Seis Sigma como “um nivel otimizado
de performance que se aproxima do zero defeito em um processo de confecgdo de um produto,
Servigo ou transagdo” (Wikipédia, 2005). E uma forma de gerenciamento de processos produtivos
ou administrativos que “tem como prioridade a obtengdo de resultados de forma planejada e
clara, tanto de qualidade como principalmente financeiros” (Wikipédia, 2005).

No tocante & metodologia, destaca-se que “o processo Seis Sigma tem como uma de suas
principais caracteristicas a forte estruturacdo, seqiiéncia e uso de ferramentas apropriadas em
cada etapa, o que também garante uma forte taxa de sucesso nos projetos quando seguidas™
(Wikipédia, 2003).

Além das cinco fases do DMAIC Ja apresentadas, ha a inclusdo de outras duas: Reconhecer
e Validar, o que deixaria a sigla da seguinte maneira: R-DMAIC-V. com os seguintes

significados, referentes a metodologia bésica para melhorar processos ja existentes:

* “Reconhecer o problema existente ou oportunidade de melhoria.



¢ Definir formalmente o problema, oportunidade, objetivos inclusive de reducio de custo e
processo envolvido.

e Medir obter os dados inicias (“baseline™) do processo focado.

¢ Analisar determinar as relacdes entre os efeitos e as causas raiz (y = f(x)).

e Implementar Melhorias propor, testar e implementar melhorias.

* Controlar estabelecer controles nas causas raiz criticas identificadas (Xs) e monitorar

seus efeitos (Ys)” (Wikipédia, 2005).

Finda mais esta etapa — centrada na melhoria continua — dé-se destaque a outro item
extremamente relevante para o objetivo deste trabalho: os indicadores, o assunto do préximo item

deste capitulo.

2.5. Indicadores — Uso e Importincia

Como se pode perceber, a versdo 2000 possui um enfoque voltado a parte pratica, partindo
de conquistas e fundamentos obtidos com a versdo 94.

Mas, € preciso avaliar que, para todo um sistema de gestio da qualidade funcionar bem,
isto ¢, efetivamente difundir os conceitos de qualidade pela organizacdo de modo a atingir e
manter um nivel de qualidade dos seus servigos e/ou produtos que atenda aos clientes (internos e
externos) e, também, possibilite 4 organiza¢do estabelecer-se de modo permanente em um
cenario altamente competitivo, este sistema deve ser completo e agil.

Em outras palavras, o proprio sistema deve ser capaz de mostrar 0 seu desempenho ao
longo do tempo, de forma clara e rapida.

Assim, o uso de Indicadores do Sistema de Gestio da Qualidade faz-se necessario
exatamente para que toda a gestdo seja feita de modo dinimico a fim de se corrigirem
rapidamente eventuais desvios. Esta agdo sobre o sistema é apresentada por Juran (1995) como
atividade do Controle da Qualidade, segundo item de sua Trilogia, citada no capitulo 2 deste
trabalho.

Além disto, a propria necessidade de adequar a gestio da unidade as exigéncias da norma,

determinou o emprego de tal ferramenta.
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A necessidade e importancia dos indicadores podem ser encontradas no item 4.1 da norma,
que apresenta a necessidade de se monitorar, medir e analisar os processos; no item 5.4.1, que
determina que os objetivos da qualidade devam ser mensuraveis e € reforgada por Mello (2002)
que, ao apresentar os 8 principios da qualidade sobre os quais a versio 2000 se estrutura, no
principio “Abordagem Factual para tomada de Decisdes” , menciona a importancia de medir e
coletar dados do processo — fluxo de informacgdes.

Sobre este fluxo de informagdes da qualidade, Feigenbaum (1991) afirma que “a
informag@o sobre qualidade deve ser considerada como a inteligéncia do programa de controle de
qualidade. A efetividade com que esta inteligéncia ¢ estruturada, transmitida e usada ¢ um dos
principais parametros da efetividade do programa’ (F eigenbaum, 1991).

O autor também detalha que os resultados referentes a qualidade devem ser medidos,
analisados e, posteriormente, usados para re-planejamento, destacando tais informagdes como
sendo “a base factual sobre a qual as corretas e rapidas decisdes sobre qualidade sdo tomadas e as
acoes, realizadas™ (Feigenbaum, 1991).

Porém, ha que se garantir que, como apresenta o autor, todo o sistema de coleta, andlise e

divulgagdo de informagdes se estruture considerando trés pontos:

I — Que as informagdes sejam disponibilizadas para os setores-chave da organizacao;

2 — Que haja uma padronizagdo da apresentacdo destes dados por toda a companhia, de
modo a facilitar compreensio destes e clara comunicagdo (auséncia de controvérsias e davidas)
no tocante aos resultados;

3 — Que haja uma freqiiéncia na exposi¢do destas informagdes.

Particularmente sobre o fluxo de informagdes referentes a reclamacdes de qualidade /
clientes, o autor destaca a importancia do pessoal de campo em coletar informagdes e trazé-las a
fabrica, informagdes estas que se refletem em agdes para melhoria dos produtos e se caracterizam
como uma das mais tteis maneiras de se medir a evolugio da qualidade e complementa que “(...)
dados sobre falhas em campo e sobre reclamagdes de clientes devem ser suficientemente
detalhados para prover meios de andlise das causas, de modo que agdes corretivas apropriadas

possam ser tomadas” (Feigenbaum, 1991).
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Os indicadores sao, portanto, uma maneira de se avaliar o estado atual do processo e agir, se
necessario, fundamentando esta agdo em informagdes objetivas e confidveis. E sobre esta acdo
em particular, Juran (1995), na sua Trilogia, expde, no segundo termo — controle da qualidade — a

necessidade de se atuar sobre o processo a fim de se corrigir desvios.

Assim, para se obter um panorama instantdneo do desempenho da organizagdo como um
todo, ou de um setor ou departamento, a alta dire¢do, ou uma equipe especifica, com o aval dos
dirigentes, determina quais indicadores serdo utilizados, a fim de estes serem o mais adequados
possivel aos objetivos da organizacgao.

Com este intuito de avaliar uma organizagdo por meio de indices mensuraveis, Toni,
Nassimbeni, Tonchia (1995) apresentam um modelo para medir a qualidade e o desempenho de
uma organizacao.

Os autores dividem a qualidade em trés categorias, que sdo dimensdes independentes de

toda a qualidade em uma firma; a saber:

1) Qualidade total oferecida;
2)  Qualidade percebida e satisfa¢do do cliente;

3)  Custos da qualidade.

e explicitam que “a qualidade total oferecida pode n3o ser inteiramente percebia pelo
cliente ou corresponder as expectativas™ (Toni, Nassimbeni, Tonchia, 1995), dai a necessidade
desta ser medida.

A qualidade total oferecida €, por sua vez, dividida em trés classes, com énfase na execucdo
de um produto: qualidade anterior; qualidade interna e qualidade posterior.

A figura 2.9 destaca cada uma destas categorias e suas classes.
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Qualidade
Qualidade Total Qualidade Custos da
Oferecida Percebida e Qualidade
Satisfagdo do
Cliente
Qualidade Qualidade Qualidade
Anterior Interna Posterior

Figura 2.9. Classificacdo da Qualidade para Mensuracao de seu Desempenho (Toni,

Nassimbeni, Tonchia, 1995)

A tabela 2.3, denominada “qualidade com relagao & cadeia de valor” (Toni, Nassimbeni,
Tonchia,1995), também apresenta o modelo, com o detalhamento das éreas alvo a serem

avaliadas para a qualidade total oferecida:

Tabela 2.3. Qualidade com Relacio a Cadeia de Valor (Toni, Nassimbeni. Tonchia, 1995)

Qualidade Anterior Desempenho de Qualidade do Comprador

Desempenho de Entrega do Comprador

Projeto do Produto Capacidade de Projeto

Desempenho de Projeto

Qualidade Interna Engenharia de Capacidade de Processo
Processos Disponibilidade de Maquina
Manufatura Conformidade

Qualidade Posterior | Desempenho da Prontiddo

Qualidade Total Oferecida

Qualidade de Vendas e | Pontualidade

Distribui¢do Confiabilidade

L Servigo
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Para os autores, as trés categorias ¢ as trés classes da qualidade seriam medidas do seguinte

modo:

1) Qualidade Total Oferecida: por meio de uma equagdo, que envolve grandezas gerais
como quantidades totais de entrada e de saidas. fra¢des de retrabalho e de matéria-prima utilizada

para repor as rejeigdes e taxa de consumo;

2) Qualidade Percebida e Satisfagdao do Cliente: podem ser utilizadas varias ferramentas
como VOC, QFD e duas razoes principais geralmente sdo calculadas:
“qualidade percebida / qualidade esperada™;

“qualidade percebida / pre¢o dos produtos™ (Toni, Nassimbeni, Tonchia, 1995).

3) Custos da Qualidade: Custos de Manuten¢do da Qualidade, de Testes da Qualidade,
Custos da Nao-Qualidade. Tais valores podem ser combinados, gerando diversos indices

(razoes), como apresentado por Toni, Nassimbeni, Tonchia (1995).

E, para a categoria 1 — Qualidade Total Oferecida — o detalhamento feito pelos autores

determina maneiras para se mensurar cada uma de suas classes. de modo que teremos:

e Qualidade anterior: avaliacdo feita sobre o desempenho dos fornecedores e sobre a
efetividade do setor de compras, no tocante a avaliagdo destes fornecedores.
E proposta uma equacdo. pelos autores, para se obter a Taxa de Qualidade do Setor de

Compras (“Vendor Qualiry Rate™), a saber:

U
VQR e - acc
U Wil 4wl s+l

ace

Equagdo 2.1. Taxa de Qualidade do Setor de Compras (Toni, Nassimbeni, Tonchia, 1995)

sendo:
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Uacc = n° de unidades aceitas;

Url = n° de unidades rejeitadas por defeitos menores:

Ur2 = n° de unidades rejeitadas por defeitos mais relevantes:
Ur3 = n° de unidades rejeitadas por defeitos maiores:

wi, w2,w3 = pesos dos defeitos em questdo. Por exemplo, respectivamente. 0.5; 1,0; 3.0.

Os autores apenas exemplificam os pesos dos defeitos, ndo sendo necessario utilizar estes
mesmos valores. A companhia adapta esta escala de acordo com o conhecimento proprio,
experiéncia e relevancia das ocorréncias;

* Qualidade interna: a qualidade interna se divide em trés sub-classes: (1) projeto do
produto, (2) engenharia de processo e (3) manufatura, todas com os respectivos indicadores.
dentre os quais estdo: razdes e medidas com relagao ao tempo ou a itens projetados; indices
especificos como MTBF e MTTR; Cp e Cpk;

* Qualidade posterior: avaliacdo por razdes como, por exemplo. “unidades devolvidas /
unidades vendidas™; “chamadas de servico / unidades vendidas no periodo” (Toni, Nassimbeni.
Tonchia, 1995).

Mais especificamente sobre satisfagdo de clientes, Bevilacqua (2004) apresenta,
inicialmente, uma ressalva, sobre a existéncia de varios métodos para se medir esta satisfacdo, o
que pode levar a uma duvida a respeito de qual seria 0 mais adequado. O autor ainda menciona
que a satistagao dos clientes, geralmente, é apresentada em porcentagem.

No campo teérico, a satisfagio do cliente ¢ apresentada em duas linhas: a da experiéncia da
compra € a que contempla toda a experiéncia (o processo inteiro ou parte dele), com destaque
para comparagdes; sendo esta ultima a linha adotada pelo autor: “existir um poder comparativo
na experiéncia de consumo™ (Bevilacqua, 2004).

Ao se comparar a mensuragio, também se deve levar em conta um aspecto psicoldgico; de
modo que “sdo detectados trés critérios importantes, relativos a medi¢do deste comportamento: 1)
maximizar satisfacio ou minimizar insatisfacdo; 2) o momento da medida, algum tempo depois
da compra; e 3) o tipo de medida. subjetiva.” (Bevilacqua, 2004).

O autor menciona, também, que os estudos sobre satisfacio sdo, em majoria. relacionados a

questdo da desconfirmagdo, que fundamenta que “satistagdo ou insatisfacdo — € o resultado de
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uma comparag¢io entre as expectativas iniciais existentes quando da compra e em sua conclusdo™
(Bevilacqua, 2004), apesar do grande grau de subjetividade existente neste enfoque: “o cliente
2

tem sempre a tendéncia de considerar tudo importante, dificultando a discriminacdo do tema’

(Bevilacqua, 2004).

Rossi e Slongo (1998) também teorizam sobre pesquisa de satisfacdo de clientes,
explicitando, entre a satisfacdo acumulada e a especifica que “a satisfacdo acumulada € mais
atraente porque fornece uma indicagdo clara (e fundamental) do desempenho atual e de longo
prazo de uma empresa ou mercado” (Rossi e Slongo, 1998).

Para os autores, os indices da satisfacdo de clientes no nivel do mercado servem como
indicadores de geragé@o de valor e de futura rentabilidade, isto €, a companhia estaria trilhando o
caminho correto.

E apresentado, também. o resultado de uma pesquisa realizada com 124 empresas
americanas que possuem pesquisa de satisfacdo de clientes (SC), permitindo aos autores
“relacionar procedimentos capazes de assegurar que o processo de satisfagdo de clientes da
empresa (1) comega com o input qualitativo e quantitativo dos clientes. dos empregados que
interagem com esses clientes e com os clientes dos concorrentes; (2) desenvolve planos de acdo
para melhorar o que os clientes dizem que deve ser melhorado; e (3) motiva e capacita os
empregados a satisfazer os clientes, vinculando avaliacdo de desempenho e compensa¢do com o
cumprimento do plano de a¢do.” (Rossi e Slongo, 1998).

Além disto, as empresas com as melhores praticas de satisfagdo de clientes possuem os

seguintes aspectos em comum:

e a formulagdo dos programas e questionarios de satisfagdo dos clientes, a partir de
informacgdes dos clientes, é de responsabilidade dos funcionarios de marketing e vendas;

e a lideranga destes programas cabe a alta administragio e a area de marketing;

e a medi¢do ocorre via combinagdo de métodos de pesquisa qualitativos e quantitativos,
como envio de questiondrios pelo correio e enquetes telefonicas;

e tanto o desempenho de satisfagdo de clientes da empresa quanto dos concorrentes €

avaliada;



* as informagdes sdo disponibilizadas a todos os empregados mas. ndo necessariamente, aos
clientes;

* hd. freqiientemente, um vinculo entre programas de TQM e de satisfacio de clientes mas.
1510 ndo € uma obrigatoriedade:

® a declaragdo da missdo da empresa contempla a satisfagdo de clientes ao foco estratégico

da companhia; conforme Mentzer, Bienstock e Kahn (apud Rossi e Slongo, 1998).

Por fim, os autores, explicitam a necessidade de se adaptar a pesquisa — e os indicadores —
ao “perfil do cliente cujo grau de satisfacdo se pretende medir. Trata-se, portanto, de customizar a

pesquisa” (Rossi e Slongo, 1998).

Ainda no tocante a indicadores, Arbogast (1997) também apresenta uma métrica de
avaliagdo da qualidade ao expor que uma maneira tradicional de se medir a qualidade dos itens

fabricados por uma firma era com nimero de reclamagdes por cem milhdes em vendas.

Todos estes indices, razdes e outras grandezas mensuraveis sdo utilizados como ferramentas
para avaliagdo da gestdo de uma organizagio e, também, de um departamento especifico, dai a
importancia dos indicadores como ferramentas de auxilio a gestao, uma vez que € possivel se
comparar o desempenho entre companhias (Benchmarking) e, também, entre diferentes periodos
de uma mesma organiza¢do (histérico), a fim de avaliar se as acdes tomadas surtiram algum

efeito e quao grande foi este efeito.

2.6. Estabelecimento da Garantia da Qualidade

Em virtude da maneira clara e pratica com o que Campos (1992) trata a Garantia da

Qualidade, todo o trecho que se segue fundamenta-se no que este autor apresenta.
Para uma organizacio sobreviver, como ja citado, € necessario que esta seja competitiva e,

nao s6 em um instante, em um periodo particular no tempo, mas sempre e, como indica a

melhoria continua, de maneira a buscar a evolucao.
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Eis entdo que surge um novo desafio. Ndo s6 atingir os niveis de qualidade desejados e
aprimora-los mas, também, manter constantemente a “vigilancia™ sobre a qualidade e isto, sem
perder o que ja se possui; em outras palavras: as mudangas devem ser feitas de modo que a
qualidade ndo regrida — mesmo durante um processo de transi¢do — e, sim, evolua. E desta
maneira que o clima de qualidade em uma companhia se direciona para a Garantia da Qualidade.

Campos (1992) lembra que “quem garante a qualidade ¢ quem executa as atividades da
qualidade no sistema da qualidade, ou seja, todas as pessoas”. O autor também menciona que em
cada processo deve-se garantir a qualidade, adotando-se o conceito “o préximo processo € seu
cliente™.

E isto € estabelecido, como ja apresentado, partindo-se de um posicionamento da alta
direcdo, por meio da Politica da Qualidade, politica esta que, segundo o autor, deve se estruturar

nos seguintes conceitos fundamentais:

a.“Estabelecer metas de qualidade para atender as necessidades dos clientes (e consumidor
final);

b.Garantir seguranga do usuario do produto;

c.Com a participacao de todos os empregados;

d.Em todo o ciclo de vida do produto/servi¢o™ (Campos, 1992)

A Politica da Qualidade também, deve possibilitar a clara definicdo dos objetivos da
qualidade os quais seriam:

a.“Capacidade da engenharia para desenvolver os atuais produtos e sistemas de produgao:

b.Quantidade e qualidade do produto suficiente para atender as necessidades dos clientes;

¢.Melhoria tecnolégica de projetos e desenvolvimento para competitividade;

d.Redugdo de nao-conformidades;

e.Reducdo no numero de reclamagdes e reivindicagdes;

f. Redugéo de custos;

o Estabelecimento de mecanismos para obter melhores produtos de fornecedores:

h.Melhoria na manutencdo;

1. Melhorias no segmento de produto;

e.Percepcdo da melhoria da qualidade”.



Perceba-se. pois. um elo entre a melhoria continua e os indicadores — itens 4.2 e 4.3 da
norma ISO 9001:2000, respectivamente — que se estabelece com a Politica da Qualidade e seus
Objetivos.

Permeando este conjunto, esta a Garantia da Qualidade, que se situa. dentro do contexto da

organizagdo, como apresentado na figura 2.8.

FUNGAO QUALIDADE ATRIBUICOES
. DESDOBRAMENTO DA POLITICA GARANTIA
DA QUALIDADE DA
QUALIDADE |
—@—PLANEJAMENTD D& QUALIDADE
éREA
|
—®—PHDJETU DA DUALIDADE TECHICA
SATISFACAD
DAS
NECESSIDADES
DOsS
CLERIES ——{i::)—AMPLEMENTACKDDAQUAUDADE K
OPERACIONAL
@A\m;m DA QUALIDADE
AUDITORIA DA QUALIDADE ]
(Enfase da organizacdo de Garantia de Qualidade) GARANTIA
DA
TRATAMENTO DAS RECLAMACOES QUALIDADE
E REIVINDICACDES

Figura 2.10. Fun¢des da qualidade exercidas ao longo do sistema da qualidade (Campos, 1992)

Deste modo, a Garantia da Qualidade fica responsavel por

a."Desdobramento da Politica da Qualidade:;
b.Auditoria da Qualidade;

c.Tratamento das Reclamagdes e Reivindicacdes™.

Quanto a implementagdo da Garantia da Qualidade, o autor recomenda que o processo seja
executado em duas etapas, “objetivando, no percurso, conformidade a norma ISO - 90017, a

saber:
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2.6.1. Primeira Etapa — Reclamacdes e Auditoria:

Inicialmente, o autor ja destaca o tratamento das reclamagdes como sendo “a grande
prioridade de uma empresa, ainda que seja uma atitude defensiva™.

O autor explicita, a partir deste ponto, a necessidade de se estabelecer um padrio de
sistema, com base em um fluxograma do processo de tratamento de reclamagdes e reivindica¢des
e com treinamento a todo o pessoal envolvido. Em seguida, deve ser feita uma analise de Pareto
com todas as reclamacgdes a partir de certo periodo. Destaque-se que isto foi o exatamente
realizado na unidade alvo, como apresentado no Capitulo 5. Apos isto, estabelecem-se
indicadores; por exemplo, reclamagdes /tempo. e projetos especificos, com responsaveis, para
atacar as fontes que acarretam as reclamagdes. “Isto deve ser repetido continuamente até que se

possa eliminar as reclamagdes e reivindicagdes™.

Para a auditoria, € feita uma separagdo, segundo a qual, ficam sob responsabilidade da
Garantia da Qualidade, dentro da empresa, as auditorias de processo e produto e, fora da empresa,
a auditoria de controle de fornecedores.

A seqiiéncia apresentada pelo autor sugere que, inicialmente, seja efetuada a auditoria de
produto, seguida pela de processo e, por fim, a referente aos fornecedores.

A tabela 2.4 apresenta algumas perguntas baseadas em questdes apresentadas pelo autor a

fim de caracterizar as auditorias de produto e de processo.

Tabela 2.4. Auditorias de Produto e de Processo (Campos, 1992)

Produto | Processo

Quais s30 nossos dados de inspegdo | Os procedimentos-padrdo sdao cumpridos?

(produtos e matérias-primas)?

Qual o pior problema? Os equipamentos de medida estdo precisos?

A origem dos piores problemas foi | As especifica¢des de processo estdo perfeitas?

detectada?

Por que alguns clientes em potencial | Onde estdo os pontos criticos do processo?

preferem o produto concorrente?




Quanto ao terceiro tipo de auditoria — fornecedores — 0 autor salienta que, nesta etapa, as
areas de producdo e de compras devem ser ouvidas, visto que esta auditoria é extremamente
relevante para a competitividade da organizagio. “Uma empresa € tanto mais competitiva junto
a0 consumidor final quanto mais competitiva for toda a cadeia de empresas formada para

satisfazer as necessidades daquele consumidor”.

2.6.2. Segunda Etapa — Novos produtos:

Um novo produto é a constatacio de que todos os setores da organizacdo estiveram
envolvidos com um projeto comum. durante o qual houve troca de informagdes, a¢des especificas
¢ em tempos definidos para que, ndo sé o novo item fosse concebido. mas também que este
tivesse todos os atributos solicitados e no prazo acertado com o cliente.

Para que tudo isto ocorra, ¢ necessario que todos na organiza¢do tenham o mesmo objetivo.
E. como todos sio responsaveis pela garantia da qualidade, esta é uma maneira efetiva de se
caracterizar o funcionamento do sistema de Garantia da Qualidade. E, como este sistema s6 ¢
estabelecido quando a Politica da Qualidade ¢ difundida e desdobrada por toda a organizacdo,
pode-se utilizar a afirma¢do do autor: “...a qualidade (satisfacdo das necessidades do cliente)
estara garantida quando uma empresa for capaz de projetar um novo produto, fabrica-lo e coloca-
lo no mercado com mais sucesso que o concorrente”.

Caracteriza-se, portanto, como atribuicdo da Garantia da Qualidade, “estabelecer um padrao
de sistema para que seja possivel melhorar continuamente a capacidade de desenvolver novos

produtos™.

2.6.3. Garantia da Qualidade — Objetivos e Necessidades:

Ainda na etapa de descri¢do da Garantia da Qualidade, o autor apresenta este conceito na
visdo japonesa, a saber: “...garantir a qualidade ¢é garantir a satisfagdo do cliente por um longo
lempo a um pre¢o que este possa comprar (0 que significa custo baixo) e de forma melhor que os
concorrentes™. Isto, porém, requer, como o préprio autor menciona, que todos na companhia

estejam comprometidos e motivados em satisfazer os seus clientes mais proximos, contribuindo
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para a sobrevivéncia da organizagcdo na “guerra comercial” e ndo apenas busquem cumprir
normas ou exigéncias quer sejam estas nacionais ou internacionais.

Assim, como principal objetivo da Garantia da Qualidade estaria a capacidade de conferir a
organizag¢ao uma “flexibilidade™ ou “prontidao™ para ser capaz de atender as necessidades dos
clientes, no que diz respeito a desempenho, quantidades, prego, prazo, entre outras, tendo-se a
consciéncia de que tais necessidades sdo mutaveis e regidas pelo mercado.

Tendo atingido este nivel de maturidade — cada setor e cada colaborador praticam o
controle da qualidade — uma organiza¢@o podera afirmar que possui garantia da qualidade se for

capaz de:

a."Detectar necessidades humanas nao atendidas;

b.Especificar produtos/servigos que satisfagam a estas necessidades;

c.Projetar estes produtos/servigos ao mais baixo custo possivel;

d.Projetar e operar processos que fabriquem estes produtos/servi¢os conforme as
especificagdes, ao mais baixo custo;

e.Inspecionar os produtos de tal forma a verificar a sua conformidade com as
especificagoes;

f.Dar assisténcia técnica e total aten¢@o ao seu cliente de tal forma a assegurar a sua

satisfagdo por um longo tempo™.

Caracteriza-se, deste modo, um processo continuo e incessante de se buscar a satisfacio dos
clientes — satisfag@o esta em constante mutag¢do — por meio de menores custos e de forma melhor
que os concorrentes. Esta busca é o que caracteriza, segundo o autor, o processo de inovacio, 0

qual este define como *...o cerne da sobrevivéncia da empresa™.

A seguir, tem inicio o Capitulo 3, Método da Pesquisa, que situa o método utilizado neste

trabalho dentro do rol de possibilidades dos métodos mais usualmente empregados.



Capitulo 3

Método da Pesquisa

O presente trabalho tem como enfoque principal a andlise do efeito da ISO 9001:2000
sobre iniciativas da unidade-alvo de estudo a respeito de melhorias nos indicadores especificos.
Contudo, como o préprio autor fez parte do processo de alteragdo na unidade alvo, além de
avaliar resultados deste e estruturar parte da nova realidade, o método se caracteriza como
“Pesquisa-A¢@o™, de acordo com o exposto por alguns especialistas.

Vianna (2001) em seu livro sobre a metodologia do trabalho cientifico apresenta um
detalhamento da atividade da pesquisa e dos métodos utilizados. A autora, inicialmente, apresenta

os critérios utilizados para se classificar a atividade de pesquisa. A tabela 3.1 apresenta estes

critérios:

Tabela 3.1. Critérios para classificacio de métodos de pesquisa (com base em Vianna,

2001)

1° Critério Fins da Pesquisa Pesquisa Pura:
Pesquisa Aplicada

2° Critério Fontes da Pesquisa Pesquisa Teorica;
Pesquisa de Campo;
Pesquisa de Laboratério

3° Critério Dados da Pesquisa Pesquisa Quantitativa;
Pesquisa Qualitativa
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4° Critério Objetivos a Alcancar Pesquisa Exploratoria;

) ¢ q P
Pesquisa Descritiva;
Pesquisa Comparativa;

Pesquisa Explicativa

5° Critério Procedimentos a Utilizar Pesquisa Bibliografica;
Pesquisa Documental;
Pesquisa Experimental;
Estudo de Caso;
Pesquisa-Ag¢ao;

Pesquisa Participante

A pesquisa-ac¢do. desta maneira. seria um dos procedimentos utilizados para levar a cabo o
presente trabalho, no que diz respeito ao 5° Critério — Procedimentos a Utilizar — sendo definido,
pela autora da seguinte forma: “Este é um tipo de pesquisa que exigira o seu envolvimento como
pesquisador no andamento dos trabalhos e no direcionamento das agdes das pessoas ou grupos
envolvidos™ (Vianna, 2001).

Em outro ponto, a autora detalha um pouco mais sobre o método: “Ao mesmo tempo em
que investiga, como pesquisador, em intera¢do cooperativa ou participativa com o pessoal
envolvido, vocé deve propor a¢des alternativas para a solugdo do problema estudado e para
corre¢do de desvios” (Vianna, 2001).

Ha, segundo a autora, a efetiva participagdo do pesquisador, ndo s6 no que se refere a
analise da situacdo e dos problemas, como também da contribuigdo deste para o resultado final
das agbes escolhidas como as mais adequadas para solucionar os problemas
observados/estudados.

“Trata-se, portanto, de um estudo que conduz a agdo que deve caracterizar-se como
coletiva, integrada, participativa, organizada” (Vianna, 2001).

Thiollent (1986) situa o método de pesquisa-acdo da seguinte forma: “busca de
compreensdo e de interacdo entre pesquisadores e membros das situagdes investigadas. Esta
busca € justamente valorizada na concepgao da pesquisa-a¢do” e o particulariza/diferencia, ao

apresentar que a pesquisa-acdo, além da participagdo do pesquisador. supde uma forma de acdo

58




planejada, seja ela de carater social, educacional, técnico ou outro, o que nem sempre ¢é
encontrado em propostas de pesquisa participante.

Além disto, o autor também explicita que as interacdes da realidade observada e as acoes
transformadoras sio objeto de deliberacio da pesquisa-acdo, conferindo o aspecto pratico-teorico
a este método.

Para o autor “uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-agio quando houver
realmente uma agdo por parte das pessoas ou grupos implicados no problema sob observagao.
Além disto, ¢ preciso que a acdo seja uma agdo ndo-trivial. o que quer dizer uma acio
problematica merecendo investigacdo para ser elaborada e conduzida” (Thiollent. 1986). No
locante ao contexto organizacional, o autor escreve que a acdo considerada visa a solugdo de
problemas de ordem mais técnica.

Independentemente de quaisquer outros aspectos, entretanto, “na pesquisa-acio os
pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliagdo das a¢des desencadeadas em fungdo do problema.” (Thiollent,
1986).

A tabela 3.2 resume a caracterizagio do método de pesquisa-agao apresentada pelo autor.

Tabela 3.2. Caracterizagio do método de pesquisa-agdo (com base em Thiollent, 1986)

\ Tipo de interagdo Ampla e explicita, entre pesquisadores e pessoas implicadas na

situagdo investigada.

Resultado da interagio Ordem de prioridade dos problemas e das solugdes a se tornarem

agoes concretas

Objeto da investigacao A situagdo social e seus problemas: ndo as pessoas nela inseridas.
Objetivo da investiga¢do Resolver/esclarecer os problemas da situagdo observada
Processo Acompanhamento das decisdes, das acdes e de toda a atividade

intencional dos atores da situacio.

Método Nao ha limitagdo a uma forma de acdo. Busca-se o aumento do

conhecimento dos pesquisadores e do “nivel de consciéncia” das

pessoas consideradas.
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McNiff (1997) apresenta a pesquisa-acdo como “uma maneira de caracterizar um simples
conjunto de atividades que sdo projetadas para melhorar a qualidade do conhecimento; é
essencialmente uma maneira eclética de se aplicar um programa de auto-avaliagdo buscando a
referida melhoria de conhecimento” (McNiff, 1997); seria, portanto, um método para se saber
mais sobre o objeto de estudo.

A autor declara que o termo “ag¢@o” significa a¢do tanto do sistema em consideragdo quanto
das pessoas envolvidas neste sistema e complementa: “a agdo da pesquisa-agdo, seja em uma
pequena ou grande escala, implica em mudangas nas vidas das pessoas e, desta maneira, no

sistema no qual elas vivem.” (McNiff, 1997).

O proximo capitulo inicia a parte do Estudo de Caso, apresentando a unidade alvo, na qual

o referido método foi empregado.
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Capitulo 4

Estudo de Caso

4.1. Contextualizacio da Unidade Alvo

A organizagdo alvo do estudo € de origem francesa. do ramo de abrasivos, pertencendo a
categoria de empresas quimicas, com unidades fabris, administrativas e de venda e revenda em
Varios paises.

O estudo apresentado sera conduzido em uma unidade fabril, localizada no interior de Sio
Paulo, responsavel pela manufatura de produtos abrasivos — discos de corte e rebolos — especiais
(feitos sob encomenda) de grios Oxido de Aluminio e Carb(on)eto de Silicio e suas ligas.
utilizados em operagdes e aplicacdes que vdo desde a siderurgia pesada, até o acabamento de
pegas cromadas.

Trata-se de uma unidade que teve suas atividades iniciadas na década de 50, responsavel
por uma marca de itens abrasivos em especifico. permanecendo deste modo até meados dos anos
90.

Em 1996, esta unidade e outras, anteriormente concorrentes. foram adquiridas pelo grupo
estrangeiro hoje dirigente, sendo iniciadas alteracdes de estrutura e de plantas que culminaram
com a fusio de duas unidades manufatureiras de abrasivos.

Fora o impacto de duas culturas diferentes que, a partir de ento, seriam incorporadas pela
unidade alvo do estudo (as duas marcas concorrentes), foram necessdrios varios meses para que

as equipes remanescentes e criadas se adaptassem a nova realidade e as novas formas de gestéo,
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mesmo levando-se em conta que as duas unidades que agora se fundiam j4 eram certificadas nas
versdes 94 da ISO 9000.

Em 1999. com a chegada das ultimas maquinas vindas da unidade que ficava em outra
cidade, a quase 50km de distancia, tinha inicio a ultima etapa do processo de montagem da
fabrica.

O periodo de transi¢@o chegara a sua etapa final, sendo que, a partir de 2000, altera¢des
secundarias — no que se diz respeito a “/ay-out” e montagem de equipamentos — foram mais
constantes.

Desde esta época, todo um processo de racionalizagdo das informagdes, equipamentos e
procedimentos se iniciou, além da evidente necessidade de se filtrar das duas culturas originais os
pontos positivos e adequa-los a cultura atual.

Todo este conjunto de mudancas fez com que, no final de 2000, houvesse condi¢des de se
miciar esforgos para, uma vez terminada a transi¢do. se realizarem as mudancas “mais dificeis”,

no tocante a gestdo da qualidade e sua aplicagao.

4.2. Os Processos

Na unidade em questdo, os produtos sdo divididos em duas linhas: orgénicos (a base de
resina) e vitrificados (a base de silicatos), sendo as etapas de processo semelhantes mas
caracterizadas pela natureza de cada linha e suas respectivas peculiaridades.

A figura 4.1 apresenta o fluxograma dos processos da unidade-alvo.

Mistura ™ Prensagem » Carregamento MCura/ Queima
Inspecéo . o leste Inspecéo | Embalagem/
Qualidade AEEMENto Seguranca Final Expedicao

Figura 4.1. Fluxograma de processo
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No cenario atual, a unidade possui producdo em trés turnos e se caracteriza pela fabricagio
de itens especiais, sob encomenda, de uma gama de mais de 3000 produtos que variam, em

diametro. de 101,6mm até 1067,0mm.

4.3. O Novo Sistema de Gestao da Qualidade — SGQ

Superados os esforgos realizados entre 1996 e 1999 — centrados na mudanga das fabricas,
alteragdes de prédios — teve inicio, no final do ano 2000, o conjunto de acdes, no nivel
organizacional / corporativo, visando a certificacdo das unidades do grupo na versio 2000 da
norma ISO 9001. Estas agdes, obviamente, se refletitam na unidade alvo de modo que,
inicialmente, todos os auditores lideres da unidade foram submetidos a treinamento especifico
sobre a versdo 2000, com o intuito de serem os multiplicadores do conhecimento da norma por
toda a unidade.

Deste ponto em diante, notaram-se as diferencas entre as duas versdes e o tipo dos esforgos
que seriam necessarios para realizar a transi¢io, partindo-se de uma unidade fundamentada na
versao 94.

Como caracteristica mais marcante, a versio 2000 traz o diferencial da efetiva gestdo do
sistema da qualidade, além da énfase na melhoria continua e no uso de analises fundamentadas
em dados objetivos.

Conhecendo-se as metas e os desafios que se apresentavam percebeu-se que a situac¢do da
unidade, nesta época, era de evolugio, porém ndo no ritmo necessario para que fosse possivel a
adequagao ao que a norma ISO 9001:2000 solicitava, no tempo disponivel.

Deste modo, foram iniciados programas e agdes para fazer a transicio do Sistema da

Qualidade (versdo 94) a fim de, com este sistema, haver a sua efetiva Gestio (versdo 2000).

Isto ocorreu uma vez que o conhecimento ji existente na unidade e os esforcos até
entao realizados nio seriam suficientes para efetuar as transformacées que se buscavam a

fim de que a adequacio a versio 2000 se viabilizasse no prazo determinado.

A alta diregdo, pois, concluiu que seriam necessarias a¢des mais especificas e diretas, em

varios setores da unidade, a fim de se atender as exigéncias da norma.



Destaque-se, aqui, a semelhan¢a com o apresentado por Ghobadian e Gallear (2001), no
Cap. 2 (Conceituacao Tedrica) — apesar de se tratar de uma iniciativa diferente (ISO e ndo. como
para os autores, TQM) — ao, primeiramente, se estabelecer o que faltava e, depois, buscar esta

complementa¢do para implementar o programa objetivo.

Assim, a partir de maio de 2001, iniciaram-se ac¢des € projetos/programas que tinham como
objetivo modificar a unidade (inclusive parte fisica), adequando sua gestdo aos quesitos da norma
para que, até agosto de 2003. a implementagdo e a certificagio pela versio 2000 se realizassem.

No tocante a implementagdo mais especificamente, e visando a gestdo da unidade face ao
que a nova versdo solicita, inclusive para monitorar as agdes centradas na transformacdo da
versdo 94 para a 2000, a unidade alvo de estudo definiu os seus indicadores especificos, os KPI's
(Key Performance Indicators) os quais foram escolhidos por sua representatividade e pela fécil
obtencdo dos dados a serem coletados.

E necessario salientar que muitos dos KPI’s escolhidos Ja eram indices monitorados, como,
por exemplo, desperdicio e rejei¢do. contudo, ndo na métrica posteriormente adotada para os
KPI’s. Além disto, o termo formal — indicador ~ foi utilizado pela primeira vez na unidade com o
projeto TPM (Total Productive Maintenance). iniciado em dezembro de 2001. que faz uso dos
indices MTBF (Mean Time Berween Failures): MTTR (Mean Time to Repair) e OEE (Overall
Equipamet Effectiveness) para indicar os avangos das acdes relativas 4 manutencdo de maquinas e
equipamentos.

Estes indices do TPM foram difundidos por toda a unidade. sendo que, para as maquinas
escolhidas para as primeiras atividades do projeto. foram colocados quadros apresentando-os.
Nota-se, pois, que o uso dos indicadores foi induzido, no inicio. uma vez que. para o projeto em
questdo, estes indices sdo obrigatdrios, diferentemente dos KPI’s, que sdo escolhidos.

Desta maneira, em janeiro de 2003, 12 indicadores (KPI's), dos quais 6 serdo contemplados
neste trabalho, foram adotados, sendo monitorados mensalmente e suas respectivas metas revistas
a cada 6 meses. A evolugao dos valores destes indices permitiu determinar a¢des que refletiriam.
mais tarde, em melhores indices de desempenho do processo produtivo e da unidade como um

todo.

64



Os KPI's contemplados neste trabalho sio:

e Indice de Reclamac@es de Clientes por Faturamento;
o Indice de Rejeigdo por Faturamento;

o Indice de Desperdicio por Produgio;

o indice de Confiabilidade;

o Indice de Produtividade;

o Indice de Satisfagdo dos Clientes Internos.

Outras agdes buscando a adequagio da unidade, como os programas TPM, MASP—-DMAIC

e 5S, também serdo mencionadas no trabalho.

Percebe-se, pois, que a demanda pela implementacgio e certificacio na versio 2000

determinou que os atributos ainda ausentes fossem obtidos.

A necessidade de implementag¢do criou, portanto, a necessidade de transformagio. E a
necessidade de transformagao criou, por sua vez, a necessidade de se buscar maneiras e métodos

de se efetuar as alteragOes necessarias, como ilustra a figura 4.2.

Necessidade
de
Implementagao

Figura 4.2. Encadeamento de iniciativas

De outra maneira, como mencionam Gatewood e Riordam (1997) em seu artigo sobre um
modelo de implementacdo da Gestdo da Qualidade Total, percebe-se a influéncia da organizacdo
e de suas praticas sobre o fluxo de a¢des e conseqiiente encadeamento de iniciativas e programas,

objetivando o resultado proposto.
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Este encadeamento de acgdes, partindo dos principios da companhia, determinaria uma
maior ou menor satisfagdo dos clientes. Era este o tipo de resultado que a alta direg¢do esperava
obter ao optar pela implementagéo da versdo 2000 e, por extensdo, a geréncia da unidade alvo
desejava, com o inicio dos programas.

A disseminacdo de novos patamares de qualidade e a posi¢do de iniciativa da organizagéo
faria com que os empregados percebessem, a partir dos programas, que uma mudanga ocorria.
Além disto, a constante revisio das metas ¢ a busca pela melhoria continua deveriam ser
difundidas pela unidade, a ponto de promover ¢ facilitar esforcos conjuntos (trabalho em equipe)
para atingir as metas.

Tais agdes de cooperacgdo e de atuagdo em grupo aconteceram na unidade-alvo em projetos
como os referentes a rejei¢do e a reducio de desperdicio, contemplados no Capitulo 5. As agdes
conjuntas adotadas caracterizaram o envolvimento de varios setores, de modo a se estabelecerem
Circulos de Controle da Qualidade (CCQ’s), ainda que de maneira informal.

Deste modo, mais uma vez, a indu¢do (como os indicadores, no caso do TPM) foi a forma
de se estabelecer um novo conceito dentro da unidade.

Mas, isto seria, apenas, a parte inicial do processo de transformagdo pois, uma vez que a
unidade fora proposto o objetivo de se implementar a versdo 2000 — e, para isto, eram necessarias
transformagdes — seria preciso langar mao de todo um conjunto de esfor¢os para se adequar a

realidade a meta, partindo-se do sistema existente.

A emiss@o de novas politicas da empresa — de gestdo, de qualidade, de seguranca — em
fevereiro de 2002, ilustrava esta transformagdo, indicando que a alta administragdo estava

comprometida com o processo de certificacdo na versao 2000.

Além disto, era imperativo externar o conceito de que uma unidade fabril que deseja
alcangar a certificagdo de uma norma centrada na melhoria continua ndo pode se sentir
confortavel com indices aquém do esperado e ndo buscar atingir os objetivos propostos; dai as
iniciativas, inclusive concomitantes, para efetuar as modificagdes no prazo disponivel.

Todas as a¢des tomadas, pois, refletiram sobre os indicadores adotados, o que permitiu uma

comparacio do panorama da unidade antes e depois destas agdes. O efeito cumulativo destes
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programas também pdde ser avaliado. uma vez que a maioria deles ocorreu simultaneamente,
como ja frisado.
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Capitulo 5

Resultados e Discussoes

5.1. Comparaciao 2002 X 2003 na Unidade Alvo

A unidade alvo de estudo foi certificada pela versdo 2000 em agosto de 2003 porém, as
agoes para que este objetivo fosse alcancado se iniciaram meses antes.

Para a certificacdo na versdao 2000, como ja citado no Capitulo 4, todos os auditores lideres
da qualidade passaram por treinamento e/ou reciclagem sobre a versdo 2000 a fim de,
posteriormente, multiplicarem o conhecimento para os demais auditores internos da qualidade,
treinando-os. Estabelecia-se, assim, a estrutura¢io tedrica para o processo e suas liderancas na
unidade alvo. Também foram necessarias algumas mudangas e ado¢des de critérios e medidas a
fim de se avaliar o desempenho da unidade como um todo.

O uso dos KPI's, de acordo com o ja apresentado, teve inicio em 2003, mas a unidade fora
preparada anteriormente para estes por meio de acdes especificas que se iniciaram em 2001.

A tabela 5.1 apresenta a cronologia das agdes e programas adotados na unidade alvo de

estudo.
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Tabela 5.1. Cronologia das agdes visando a certificagdo na versio 2000

Dez | Jan | Mar | Dez | Jun | Jan | Mai Jul Ago A partir de
2000|2001 | 2001 [ 2001 | 2002 | 2003 | 2003 2003 2003 Set/03

Housekeeping

BD - RR’s

TPM ISO

ARC 9001

KPI’s Versao

MASP — DMAIC 2000

SS

Os resultados obtidos com cada um destes programas e acdes se refletiram sobre a unidade,
de modo que sera possivel avaliar o panorama e a evolugdo dos 6 indicadores contemplados neste

trabalho, conforme tabela 5.2.

Tabela 5.2. Indicadores e programas contemplados no trabalho

KPI’s Programas
Reclamagdes de Qualidade TPM

Rejeigao MASP — DMAIC
Desperdicio 5S
Confiabilidade

Produtividade

Satisfagdo Clientes Internos

5.2. Reclamacgoes de Qualidade

Iniciado em margo de 2001, este foi o primeiro projeto corporativo diretamente voltado a
versdo 2000, focando o processo de analise de reclamagdes e o banco de dados gerado a partir
destas analises.

O banco de dados em questdo, até a referida data, era sub-utilizado, ndo havendo

padronizacdo na forma de entrada das informagdes, ou mesmo andlise por categorias de
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reclamagdes ¢ de produtos. O que se fez foi a racionalizagdo de conteudo, reformulando-se o
banco de dados de modo que este possuisse apenas as informagdes efetivamente relevantes as
analises. Também se padronizou a forma de entrada das informagdes neste banco, eliminando
duplicidade e subjetividade e facilitando-se o preenchimento dos campos e a interpreta¢do destes.
Ganhou-se em objetividade e em tempo para o estudo e a recuperagio dos dados.

Deste modo, a padronizac@o e a categorizagdo efetuadas serviram de alicerce para aquilo
que viria a ser o atual sistema. O melhor aproveitamento do banco de dados, bem como a
padronizagio efetuada, permitiram uma efetiva e rapida recuperagdo / estratificagdo dos dados,
visto que as informag¢des, da forma como passaram a ser dispostas, possibilitam analises mais ou
menos abrangentes, dependendo da necessidade. Tais modificagdes permitiram que os dados
relativos as reclamagdes pudessem ser usados e refletissem em ag¢des sobre o processo produtivo,
como ilustrado na figura 1 deste trabalho.

Outro ponto a ser destacado, no que se refere ao sistema de reclamagdes da unidade alvo,
foi uma segunda alteragdo, agora feita no formulario utilizado.

Até junho de 2002, todo o fluxo de informagdes era feito por meio de um formulario em
papel, com trés vias, o qual, antes e apds o laudo, deveria ser enviado para varias pessoas, até
todo o ciclo se fechar. Isto implicava em tempo perdido e conseqiiente demora na resposta ao
cliente.

Partindo de uma iniciativa da alta dire¢do da empresa, todo o sistema de reclamagdes de
qualidade foi reformulado, passando-se de um estagio sem nenhuma informatizagdo, para um
sistema que faz uso, inclusive, da Internet. Assim, as fichas utilizadas para todo o processo
associado as reclamacdes de qualidade comecaram a ser substituidas por uma planilha eletronica
com campos especificos para preenchimento. Isto permitiu a troca de informagdes, tanto da
reclamac@o, quanto do laudo, com uma rapidez maior que a obtida com o sistema anterior.

O sistema deveria ser implementado em toda as unidades e, dentro de um prazo de quatro
meses, as primeiras reclamagdes no formulario eletrénico ja eram recebidas sendo que, apos mais

dois meses, os formularios em papel foram totalmente abolidos.

Vé-se, pois, que a companhia comecara as mudangas por um dos novos topicos da versio

2000 — o item 5.2 Foco no cliente — adotando-se, com isto, a metodologia ilustrada pela primeira
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figura deste trabalho, de utilizar informagdes do campo para atuar sobre o processo produtivo e,
utilizar, a0 maximo, as ferramentas existentes para uma rapida e eficiente troca de informagdes.

Segue-se um detalhamento das acoes e transformagdes executadas neste sistema:

5.2.1. O Sistema Anterior — Relatério de Reclamacio (RR)

O termo Relatorio de Reclamagio (RR) foi utilizado por mais de quatro anos. em um
sistema que apresentava as seguintes etapas:

a)  Emissdo da reclamacdo (preenchimento de formulario em papel — 3 vias);

b)  Envio do formulério, via malote, 4 unidade responsavel pelo laudo;

¢)  Laudo da reclamagdo — preenchimento de campo apropriado do formulario:

d)  Arquivamento de uma das vias na unidade responsavel pelo laudo;

¢)  Envio das duas outras vias ao emitente (por malote);

f) Preenchimento do banco de dados sobre as reclamagdes.

Este sistema funcionou até agosto de 2002, sendo reformulado para um sistema que faz uso

da Internet, o qual ¢ mencionada a seguir.
5.2.2. O Sistema Novo — Atendimento a2 Reclamacio de Cliente (ARC)

Com a implantagdo deste novo sistema, o RR — formulério em trés vias — foi substituido
pelo ARC (Atendimento & Reclamagao de Cliente) — planilha eletronica padronizada para receber
todas as informagdes necessarias ao laudo. A evolugdo e a decorrente aceita¢do do novo sistema
foram claramente percebidas nas primeiras semanas de uso.

O atual sistema € todo eletronico, sendo a comunicacio (envio, repostas e laudos) feita por
correio eletronico, agilizando-se, inclusive, a resposta ao cliente final.

As etapas sao as seguintes:

a)  Envio da reclamag@o aos responsaveis pelo laudo:

b) Analise e laudo;

c) Envio da resposta ao emitente:
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d)  Arquivamento, na unidade responsavel pelo laudo, de copia impressa do formulario,
com o laudo final;

e) Preenchimento do banco de dados sobre as reclamacdes.

Os ganhos, além da maior agilidade e rapidez, foram a maior credibilidade no sistema e
uma maior interacdo entre equipes de diferentes departamentos da organiza¢do (vendas e
engenharias de aplica¢do. de produto e de fabricagdo), uma vez que a troca de informacdes entre
estes, para maior detalhamento dos laudos, tornou-se freqiiente.

Ao ser contextualizada a evolugdo do sistema, sera detalhado, a seguir, 0 método de gestio
das reclamagdes de qualidade (laudos, informacdes. dados estatisticos) e o fluxo de acdes
corretivas decorrentes. Tal sistema ja era usado quando do emprego dos RR’s. sendo mantido ao
se substitui-los pelos ARC’s.

As reclamacdes de qualidade em questdo sdo todas as relativas diretamente ao processo de
fabricacdo. ndo sendo analisadas as referentes a servigos, por serem de responsabilidade de outras
unidades. Uma vez recebida a reclamac@o, ela € categorizada e o banco de dados atualizado com

as informagades iniciais sobre esta.

O processo tem as seguintes etapas:

1 — Reclamacio € recebida;

2 — Analise e laudo:

3 — Informacdes alimentam controle de reclamag¢des (més / problema / laudo / linha de
produto);

4 — Elaborado grafico de tendéncia por tipo de reclamacgao — periodo de referéncia:

5 — Elaborado grafico de tendéncia por linha de produto — periodo de referéncia;

6 — Analise dos gréficos:

6.1 — Linha de tendéncia estavel ou ascendente — abertura de a¢do corretiva:

6.2 — Linha descendente — mantidas a¢oes atuais.

7 — Acompanhamento das linhas de tendéncia. Acdo corretiva ¢ mantida aberta enquanto

linha ndo for descendente por um periodo de referéncia.



Cada uma destas etapas sera explicada nos itens que seguem.

5.2.3. As Etapas do Sistema

Reclamacgio é recebida

Uma vez preenchida a parte referente ao problema encontrado pelo responséavel em atender
diretamente o cliente (vendas / engenharia de aplicagdo), a planilha é enviada, por e-mail, a
unidade responsével para analise e laudo.

Ao se receber a reclamagio, o banco de dados das reclamagdes é preenchido com as
primeiras informagdes sobre a reclamacio recebida: més de entrada e o tipo de reclamagio.

Més de entrada — data de referéncia;

Tipo de reclamagdo — as reclamagdes sdo classificadas, na unidade fabril alvo de estudo, em

categorias diferentes, as quais contemplam todos os problemas possiveis;
Apos isto, a analise da reclamagio é feita, o que possibilita a obteng¢do de outras

informagdes.

Analise, laudo e entrada de dados:

Esta ¢ a etapa de investigagdo, na qual a amostra recebida é submetida a testes, a
rastreabilidade da fabricagdo ¢ efetuada e o contato com o emitente & feito para maior
detalhamento, via telefone ou correio eletrénico. Apos isto, a planilha (ARC) tem os campos
referentes ao laudo preenchidos, sendo enviada ao emitente, também por correio eletrénico. Uma
vez enviada a resposta, o banco de dados € alimentado com as demais informagdes referentes a

reclamagdo.

Elaborado grifico de tendéncia por tipo de reclamacio:

Como as reclamagdes recebidas sdo agrupadas em diferentes categorias (dados iniciais),

graficos de tendéncia para cada uma destas categorias sio feitos, levando-se em conta um periodo
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de referéncia. A analise destes graficos ¢ feita regularmente para se verificar o comportamento

dos problemas e a necessidade ou ndo de uma agdo corretiva ser aberta.
Tomando como exemplo uma categoria “R” de reclamagoes, os dados referentes a esta sao

tabelados. Com estes dados, o grafico de tendéncia é atualizado, caracterizando uma

representacdo visual da freqliéncia das reclamagdes, como apresentado na figura 5.1.
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Figura 5.1. Tendéncia — Reclamagdes

Elaborado grafico de tendéncia por linha de produto:

O banco de dados utilizado também permite a separacdo das reclamagdes por familias e
linhas de produto, possibilitando analises especificas para este ou aquele item, seguindo o mesmo

critério para agoes corretivas, conforme figura 5.2.
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Figura 5.2. Tendéncia — Produtos
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Analise dos graficos:

A partir desta etapa, se inicia a analise dos graficos de tendéncia com base no critério
adotado. Considerando que a linha de tendéncia indica o comportamento das reclamagdes no
decorrer do tempo, esta podera estar, basicamente, em trés situagdes: ascendente, estavel ou
descendente.

Com base nestas trés possibilidades, adotou-se o seguinte critério:

e Linha de tendéncia estével ou ascendente — Abertura de Acdo Corretiva:

Se, para o periodo de anélise, a linha de tendéncia se apresentar estavel (paralela ao eixo das

abscissas) ou ascendente, a ag¢fio corretiva & aberta.

Este critério foi adotado com base no conhecimento e experiéncia das pessoas envolvidas,
bem como, na observagdo de casos anteriores, nos quais, apesar de ndo haver um rigor estatistico,
0 acréscimo do numero de reclamagdes era percebido, implicando na necessidade de uma acdo

para detec¢do da causa-raiz do problema e sua corregdo.

* Linha de tendéncia descendente — Mantidas as a¢es atuais (nova ag@o ndo € aberta):

Por meio da mesma andlise apresentada, ao se obter um grafico descendente, ndo se abrira
uma nova agdo corretiva, uma vez que a atual situagdo reflete as acdes ja tomadas: nimero de

reclamagdes em queda.
Acompanhamento das linhas de tendéncia:

Sendo o periodo de andlise mensal, as curvas sdo constantemente atualizadas, permitindo-
se, assim, um acompanhamento do niimero de reclamacdes e, também, da adequagdo das acdes
tomadas. Além disto, se uma Acfo Corretiva estiver aberta, ela so sera encerrada quando a linha

de tendéncia em questéo estiver descendente, permanecendo assim por um periodo de referéncia.
5.2.4. Reflexo Sobre o Processo

Uma vez que a Agéio Corretiva é aberta, estudos e discussdes ocorrem, no intuito de se atuar
sobre o processo produtivo. Com isto, as agdes tém reflexo sobre os produtos atualmente

fabricados, sendo efetuadas, inclusive, alteragdes significativas no processo de fabricagio.

75



A resposta quanto 4 adequagdo das agdes ¢ obtida diretamente por meio do nimero de
reclamacgdes — Linhas de Tendéncia.

Também ocorrem situacdes em que ndo ha como se esperar pela andlise grafica, ou mesmo
por um processo de investigagdo, em virtude da gravidade do problema/desvio, de modo que uma

disposicio imediata é adotada, até que as analises cabiveis sejam feitas e a causa-raiz, encontrada.

5.2.5. Indicador

Face ao apresentado, caracterizou-se uma metodologia voltada para, uma vez recuperados
dados sobre reclamacdes de clientes, efetuar alteragdes no processo. Isto repercute na fabricagao
e, ao se solucionar problemas, no préprio numero de reclamagoes.

A figura 5.3 ilustra a evolugdo do KPI — indice de Reclamagdes de Clientes por
Faturamento — considerando o periodo entre Janeiro-2002 e Dezembro-2003 (dados

relativizados).
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Figura 5.3. Evolugdo do KPI para Reclamagdes — Jan/02 a Dez/03

Os valores no eixo da ordenada nio sdo apresentados em virtude da necessidade de sigilo.

76



5.3. Rejeicao

O indice de rejeicdo, quando do inicio das operacoes da unidade alvo, em 1999, estava
acima do considerado aceitavel pelo grupo, em nivel mundial. Este foi o resultado acumulado de
todo o processo de transicdo e fusdo das unidades, das culturas anteriormente concorrentes e da
adaptag@o a nova realidade. Além disto, caracterizava-se uma situacdo em que a reprodutibilidade
de processos ndo era totalmente obtida. Some-se a isto, ainda. alteragdes de /ay-out
remanescentes que eram necessarias para se conseguir linhas de producdo fisicamente mais
adequadas, buscando-se a racionalizacao.

Outro aspecto diretamente ligado a rejeicdo era o custo associado as perdas, a ponto de,
para alguns produtos, a margem de lucro obtida ser praticamente nula, um resultado que, para
qualquer companhia ou organizagio, ¢ inviavel, inadmissivel.

A pressdo por resultados no tocante a este indicador. desta maneira, era intensa e constante,
sendo reforgada pelas comparagdes com outras unidades do grupo — dentro e fora do pais —
realizadas pela alta diregdo. Varios esforcos foram, entdo, necessirios para, primeiro se
estabilizar o processo — mesmo com o indice de rejei¢do até entdo obtido — para, depois. reduzir
esta marca. Foi esta a linha de a¢o.

Desta maneira, a partir de 2000, concentraram-se esforgos para estabilizar o processo e
conseguir que este permanecesse sob controle. Uma vez conseguido este objetivo e mantido,
iniciava-se, no segundo semestre de 2001, o conjunto de ajustes. projetos e modificacdes que
culminariam com o resultado obtido anos mais tarde. Agdes conjuntas envolvendo a engenharia
de fabricagdo, a supervisdo de producio e os operadores tornaram-se uma constante na unidade, a
ponto de, diariamente, reunides no chio da fabrica, em frente & 4rea em que sdo colocados os
produtos rejeitados, serem feitas a fim de se avaliar o ocorrido, aprender com os desvios e, dali, ja
se definir o que fazer para eliminar o problema. E. tudo isto, tendo-se a consciéncia de que o
prazo para a transformagdo ja estava definido — agosto de 2003 — e, portanto, a velocidade para as
respostas e resolucdes tinha que ser compativel com o ritmo apresentado pelos outros projetos

que também objetivavam a adequacio da unidade a versdo 2000.
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Percebe-se, pois, com a formacdo destes grupos. mesmo que informais, a importancia do
trabalho em equipe e da participagdo direta dos envolvidos. a fim de se obter o resultado
almejado.

Reflete-se, desta maneira, a realidade da unidade alvo uma vez que, para se implantar a
“mentalidade ISO 9001:20007, as a¢des tinham que ser levadas a cabo na época, no momento em
que ocorreram, além de mostrar iniciativas baseadas em dados e modificacdes que determinassem
melhorias, como a propria versdao 2000 solicita.

Ainda no tocante a forga fabril mais especificamente, foram realizados varios treinamentos
e reunides de grupo com os operadores a fim de se mostrar os critérios a serem adotados, os
procedimentos a serem seguidos e os cuidados, principalmente no tocante a manuseio de rebolos,
para nao se rejeitar produtos.

Outra ferramenta de extrema relevancia para a transformacgdo realizada foi o
acompanhamento didrio dos indices de rejei¢do, mesmo antes da formatacio para KPI, com bases
em dados da controladoria. Ao se avaliar estas informagdes, foi possivel, ao longo do tempo,
estabelecer relagdes de causas mais comuns, representatividade de produtos e tipos mais
freqiientes de desvios. Aqui se caracteriza a interpretagdo da norma, no tocante a tomada de
decisées com base em dados, o que culminou com a abertura de varias a¢des corretivas e, até,
preventivas, sendo parte delas estruturadas em Ferramentas da Qualidade. dentre as quais se
destacaram os Diagramas Causa-Efeito.

O conjunto de transformagdes culminou com a obtengdo, em 2002, do menor indice de
rejeicdo da historia da unidade, caracterizando-se recorde anual, razdo pela qual as metas de
rejeicdo, para todas as linhas, em 2003, foram reduzidas.

As figuras 5.4 e 5.5 apresentam a evolu¢do do indicador, entre 2002 e 2003, para duas
linhas de produtos da unidade ao longo do periodo contemplado pelo presente trabalho. Como se
pode notar, para a linha O, os valores de 2003 apresentam-se ascendentes. Isto se deveu a um
conjunto de fatores que foram, posteriormente, investigados — mediante reunides de grupo, agdes
corretivas, diagramas causa-efeito — na busca de se encontrar as causas-raiz do desvio.

Ap0s toda a série estudos, constatou-se a grande influéncia de um produto em especifico
sobre o0 aumento da rejeicao no periodo considerado (final de 2003), o que determinou a reforma
de parte de uma maquina — dedicada a producdo deste item — a fim de se corrigir o desvio

observado.
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Outros fatores de menor relevancia também foram considerados, em um segundo momento,

de modo que, jé no inicio de 2004, os valores para o indice de rejeigdo voltaram a cair.
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Figura 5.5. Rejei¢ao Linha V — 2002 a 2003
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5.4. Desperdicio

Uma unidade fabril que deseja alcangar a certificagdo de uma norma centrada na melhoria
continua ndo pode se sentir confortdvel com indices que refletem ineficiéncia de seu processo e
ndo buscar atingir os objetivos propostos. Como outros indicadores, o indice de desperdicio
apresentava-se acima dos valores propostos como meta pela organizagdo. Era preciso trazer este
indice para niveis aceitaveis e compativeis com a realidade da ISO 9001:2000.

O desperdicio, na unidade alvo, ¢ considerado como a diferenga, em massa, entre as
quantidades de materiais necessarios para a fabrica¢do de itens e o efetivamente utilizado na
producdo. Esta diferenca pode ser gerada, por exemplo, ao se fazer operagdes de retificagio para
adequar geometrias (especificagdes dos clientes) ou eliminar imperfei¢des, ou por perdas no
processo.

Outro ponto a ser levado em conta é o panorama de valores do desperdicio. Neste sdo
computadas todas as perdas de processo mais o que se perde de produto final que precisa ser
retificado (geometrias, redugdes, etc). E como se parte de alguns itens simplesmente se tornasse
poeira para atender aos clientes.

Por tais valores representarem prejuizos a organizagdo, estes ja eram medidos e foram
modificados para se tornarem KPI’s, avaliados mensalmente.

A tabela 5.3 apresenta alguns exemplos de desperdicios e os setores a eles atrelados.

Tabela 5.3. Desperdicio e setor responsavel

Desperdicio Setor

Sobra de mistura Fabricagao de Mistura
Rebarbas Moldagem (Prensas)
Pé de coletor (retifica) Acabamento

Os niveis de desperdicio, a exemplo do de rejei¢do, também estavam acima do objetivo
para a unidade no ano de 1999. Desta maneira, foram iniciadas, a partir de 2001, acdes
diretamente focadas a redugdo do desperdicio, a fim de se atingirem os niveis desejados para este
indicador. Dentre estes projetos, destacaram-se dois: a redugdio de sobremedidas e a adequagdo de

tolerancias.
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5.4.1. Redugao de Sobremedidas

A sobremedida pode ser definida como a diferenca entre as dimensdes de um produto
prensado e este mesmo produto, ja acabado. Por se tratar de um processo manual, mas que
possibilita a fabrica¢do de itens com geometria complexa e perfis especiais, hd a necessidade de
se prensar, principalmente para os rebolos, pecas um pouco maiores que as efetivamente
utilizadas pelo cliente, em virtude de, por exemplo, contragdes na queima ou necessidades de
tolerancias apertadas — da ordem de décimos de milimetros — que so podem ser obtidas partindo-
se de uma “folga” inicial, pelo tipo de ferramenta utilizada.

Considerando o apresentado, tem-se como exemplo a altura de um determinado rebolo:

A tabela 5.4 confronta as alturas de prensagem e acabada desta pega (dados relativizados):

Tabela 5.4. Alturas de prensagem e final

Altura de prensagem (mm) Altura final (mm) —‘

14.4 4.8

Percebe-se, pois, que a altura inicial ¢ o triplo da final. Isto era necessério pelo grau de
empenamento que o rebolo apresentava apés a queima ou, ainda, em virtude da necessidade de se
ler uma massa minimamente robusta para permitir carregamento no forno. Independentemente
desta limitagdo, contudo, “prensar trés pecas para se obter uma” era inviavel. Definiu-se, pois,
que todos os casos em que houvesse este tipo de oportunidade de melhoria deveriam ser
avaliados / estudados.

Em mais uma agdo conjunta entre operadores e engenharia, foram feitos varios
testes/experimentos para se permitir a reducdo deste sobremedida. Estes testes foram feitos
durante todo o ano de 2001, sendo que, ao final do ultimo trimestre, foi possivel modificar esta
sobremedida, reduzindo-a, sem quaisquer prejuizos a outros aspectos referentes a qualidade,
processo ou produtividade.

A tabela 5.5 mostra o resultado obtido (dados relativizados):
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Tabela 5.5. Alturas: de prensagem. pds alterag@o e final

Altura prensagem 1(mm) Altura prensagem 2 (mm) Altura final (mm)

14.4 8.7 4.8

Considerando-se os dados obtidos e apresentados na tabela 5.5, percebe-se o potencial de
reducdo no nivel de desperdicio. pois, quanto maior a diferen¢a entre a altura de prensagem e a
altura final. maior ¢ o volume de produto a ser removido. Em se reduzindo esta diferenca,
reduzem-se, também, as quantidades de material a ser retirado, refletindo-se em menores indices
de desperdicio.

O mesmo principio foi utilizado para as demais linhas de produto e outros itens da unidade.
As redugOes variaram bastante, em virtude de peculiaridades e limitagdes dos produtos ou
mesmo, do processo. Contudo, o resultado positivo final pode ser avaliado ao se comparar os

valores do indicador entre os anos de 2002 e 2003.

5.4.2. Adequacio de Tolerancias

Pela natureza da unidade. com producio concentrada em itens feitos sob encomenda, ndo se
foge da idéia de que todos os rebolos, sendo especiais, podem ter quaisquer caracteristicas, desde
que sejam solicitadas. Esta premissa, contudo, ndo ¢ totalmente verdadeira; ha, dentre outros
fatores, limitagoes de processo, custo e desperdicio.

Considerando o panorama anterior a 2002, dois rebolos idénticos mas para clientes
diferentes deveriam ter tolerancias, por exemplo no didmetro, distintas, como apresenta a tabela

5.6. (dados relativizados).

Tabela 5.6. Variagéo das tolerancias no didmetro

Cliente 1 f Cliente 2

4970 mm + 5,2 -3.7 497,0mm + 0,73 — 0,73

Partindo-se do principio que, por serem idénticos, os rebolos seriam prensados com o
mesmo equipamento, ao se acabar as pegas para o cliente 2. seria necessario remover muito mais

material que para fabricar o produto para o cliente 1. Eram necessarias, portanto, uma
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padroniza¢do e uma avaliagdo da real necessidade de tolerancias “mais apertadas” como as
solicitadas pelo cliente 2. Estava-se, com isto, querendo reduzir o desperdicio e, indiretamente, o
tempo necessario para a operagio.

Assim, em um trabalho conjunto da geréncia da unidade, engenharia de produto e 4rea de
vendas, foi feito, durante todo o ano de 2002, um detalhamento das reais necessidades de
tolerancias dos clientes e, também, um estudo para se tentar padronizar algumas dimensdes.

Ao fim do ano em questdo, foi possivel atender a todas as partes envolvidas (fabrica, area
comercial, clientes) sem perdas, uma vez que a sistematica implantada permitiu pleno
atendimento as necessidades dos clientes — revisdo de tolerAncias — e, para os casos em que
realmente tais valores sdo necessarios, faz-se uso de um procedimento Ja consolidado de
avaliagdo conjunta das engenharias de fabricagdo e de produto, n3o se eliminando a flexibilidade

da unidade em atender as solicitagdes dos clientes.

As figuras 5.6 e 5.7 apresentam a evolugdo do indicador, entre 2002 e 2003, para as duas
linhas de produtos da unidade ao longo do periodo contemplado pelo presente trabalho. Os dados

estao relativizados.
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Figura 5.6. Desperdicio Linha O — 2002 a 2003
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O aumento dos valores, observado nos meses de Novembro e Dezembro, se deve a
realizagio de testes com misturas novas e ajustes necessarios na formulagdo de produtos em

desenvolvimento, a fim de adequa-los as condigdes de processo, permitindo fabricagao.
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Figura 5.7. Desperdicio Linha V —2002 a 2003

A elevagdo do indice de desperdicio observada, também nos meses de Novembro e
Dezembro para a linha V, foi em conseqiiéncia de aumento no niimero de pedidos relativos a uma
linha de produtos que se caracteriza pelas elevadas sobremedidas, implicando em grandes
quantidades de material removido. O investimento em equipamentos de prensagem especificos

estava sob avalia¢do da geréncia e desenvolvimento do departamento de projetos.

Com o espirito da versdo 2000 — melhoria continua — novos desafios para este indicador

foram colocados para os proximos anos, sendo ja iniciadas agdes especificas.
5.5. Confiabilidade

Este indicador ¢, praticamente, a 3* dimensdo da qualidade — Entrega — pois leva em conta a

finalizagdo das ordens de produgdo (embalagem, expedi¢ao) dentro do prazo programado.
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Os valores de confiabilidade da unidade, quando do inicio das atividades apos a fusdo das
plantas, era extremamente ruim, a ponto de alguns clientes simplesmente nao terem produtos para
trabalhar € terem de comprar de concorrentes. A realidade apresentava-se semi-cadtica e os
problemas envolviam desde a parte de programacéo da producdo — falta de matérias-primas, por
exemplo — até a fase de acabamento — as ordens de produgdo “mais ficeis” eram preferidas, em
detrimento das mais trabalhosas, ndo se levando em conta as datas de entrega, prazos acordados
com clientes.

Face ao que se apresentava, iniciou-se, em 2001, uma série de alteragdes, programas e
reformulagdes que objetivavam elevar os valores de confiabilidade para a unidade fabril em
questdo. Deste modo, treinamentos, orientagdes, reformulacio de métodos de trabalho e outros
esforgos foram executados envolvendo forga fabril, supervisores, departamentos de programacao
da producdo, fiscal e de compras e a geréncia, no intuito de compreender melhor os atrasos, as
falhas observadas e, apos isto, atacar os desvios. Percebe-se, mais uma vez, a formacao de
“times”; equipes multidisciplinares com o objetivo de resolver o problema.

Paralelamente a estes esforgos, a supervisdo conjugou as metodologias do TPM e do
Método MASP — Método de Analise e Solugdo de Problemas — treinando lideres e encorajando o
uso destas ferramentas. O resultado obtido pode ser avaliado pela figura 5.8 — valores

relativizados — que se segue, apresentando a evolucdo dos valores de confiabilidade (2002 —
20003).
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Figura 5.8. Confiabilidade de Entrega — 2002 a 2003
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O numero 1 (um), marcando o més de Janeiro, indica uma causa especial associada ao
baixo valor de confiabilidade obtido para este més. Isto ocorreu devido as mudangas de todos os
produtos acabados para um novo depdsito e as paralisagdes do sistema informatizado de

planejamento e faturamento, para manutengdes e atualizagoes.

5.6. Produtividade

A produtividade na unidade alvo sempre foi um indice extremamente influenciado pelo
conjunto de produtos fabricados.

Por se tratar de uma unidade responsavel pela fabricagdo de itens especiais, sob
encomenda, a regra € a excecdo, ou seja, menos de 20% dos itens apresentam uma regularidade
de entrada de pedidos, de modo que nunca um més apresenta 0s mesmos produtos que o més
anterior ou o posterior.

Ha casos de rebolos fornecidos duas vezes ao ano e casos, mais raros, de uma produgao
mais freqiliente. Considerando-se que tal variedade de itens fabricados implica, também, em uma
variedade de caracteristicas de processo, como tempo para preparacdo dos equipamentos. tempo
de ciclos e outros, foram necessarios varios meses de acompanhamento para se estabelecer um
panorama minimo que permitisse a tomada de agdes.

Outro ponto de influéncia sobre a produtividade era a manuten¢do das maquinas, razio esta
que levou a adog@o do programa TPM, ja citado, apresentando resultados positivos.

Um terceiro aspecto foi o melhor planejamento da produgdo, com a meta de se eliminar
problemas referentes a falta de matéria-prima. O impacto deste desvio sobre a produgdo chegou a
causar interrupgdes de lotes em fabricag@o que, em virtude da auséncia de materiais suficientes,
tiveram que ser deixados de lado para a fabricagdo de outros, nem sempre utilizando a mesma
configuracdo de equipamentos. As modificagdes executadas, inclusive na maneira de se
programar a produ¢do, permitiram, além de melhores indices de produtividade, melhoria na
confiabilidade geral da unidade.

Percebe-se, pois, que a evolugdo nos indices de produtividade foi um resultado de ag¢des
conjuntas como a analise do histérico de produgédo, o programa TPM e o programa para melhorar

a confiabilidade da unidade.
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As figuras 5.9 e 5.10 apresentam a evolugdo dos indices porém, ainda se constata grande
influéncia do tipo de produto e de sua freqiiéncia no decorrer dos meses, principalmente para a
linha V de produtos, a ponto de, no inicio do ano, a meta de produtividade ter sido alterada
(revisdo semestral das metas de KPI’s), a fim de se propor valores condizentes com a realidade na

unidade.
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Face ao apresentado, e dentro da cultura de melhoria continua, novas agdes serdo realizadas
nos préximos meses e anos, como reformas de equipamentos, moderniza¢do de maquinas,

implementagdo de CNC, a fim de se obter melhores indices para este indicador.

5.7. Satisfacao Clientes Internos

Como cliente interno de uma unidade fabril, a companhia considera outras unidades de
negocio (inclusive fabricas) e outros setores que fazem uso dos servigos da unidade em questao,
como, por exemplo, geréncias de vendas ou engenharia de produto.

O ntmero das areas clientes varia e cada uma delas é responsavel por uma nota para os
servicos prestados pela unidade avaliada. Tendo-se as notas, calculos sfo feitos para se obter um
valor geral que representa o parecer de todas estas areas clientes a respeito do desempenho da
unidade em questdo.

Esta avaliagdo ¢ periodica e os resultados sdo divulgados para avaliados e avaliadores.
Além disto, também sdo apresentados os comentarios feitos pelas areas clientes a respeito dos
pontos em que ha oportunidades de melhoria, buscando-se, com isto, aperfeicoamento e mais
elevados indices de satisfa¢do dos clientes internos.

Para a unidade-alvo de estudo, ha sete areas da organizacdo caracterizadas como clientes
internos.

Considerando a época contemplada pelo presente trabalho, a figura 5.11 apresenta os
resultados de satisfagdo de clientes internos entre 2002 e 2003. Os valores, por questdo de sigilo,

ndo sdo apresentados no eixo das ordenadas:
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Figura 5.11. Satisfagdo de Clientes Internos — 2002 a 2003

A comparagdo 2002 X 2003 permite concluir que houve um aumento da satisfacdo dos
clientes internos com relagdo aos servigos prestados. Entretanto, o nivel de servigos obtido em
2003 servira de referéncia para os niveis dos proximos anos. Isto significa apenas uma coisa:
necessidade de se melhorar continuamente o nivel de servigos a fim de se garantir maior

satisfagdo dos clientes internos.

5.8. Programas de Melhorias

5.8.1. Projeto TPM

Também por decisdo da alta diregdo da organizagdo, a partir de dezembro de 2001, o
projeto de TPM teve inicio. A estruturagdo do programa se deu pelo auxilio de uma consultoria, a
qual foi responsavel, desde o inicio, pelo planejamento, pelas metodologias usadas e pelo suporte
para a implantac¢ao do programa.

Mais especificamente sobre a fase de planejamento, este se dividiu em seis etapas,

apresentadas a seguir:
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Primeira etapa: Decisdo da alta dire¢io em adotar o TPM; Segunda etapa: Divulgagao
interna pela unidade e treinamento inicial; Terceira etapa: Implantagdo da organizac@o; Quarta
etapa: Estabelecimento das metas e diretrizes do programa, incluindo a determinag¢do dos
indicadores, monitoramento destes e de suas metas especificas; Quinta etapa: Elaboragdo do
Plano diretor; Sexta etapa: O inicio do programa.

Entretanto, até se alcangar o nivel de conciliagdo, ou mesmo de mudanga de cultura das
liderancas para que o programa se tornasse uma realidade, foi necessario algum tempo ja que, por
exemplo, para a alta direciio, nfo estava claro que os resultados ndo seriam imediatos € que a
implantagdo completa do programa poderia levar de trés a quatro anos. Outro ponto esclarecido
foi a diferencia¢fio entres os programas TPM e 5S, uma vez que, no inicio, havia confuséo entre
estes, principalmente no que se refere a organizagdo de areas de trabalho.

Dentre as primeiras a¢gdes, ocorreu a adogdo de uma maquina por setor como a “maquina-
piloto”, a qual serviria de modelo para as demais. A idéia da implantagdo em apenas um nimero
reduzido de maquinas era a de realizar um excelente trabalho nestas, fazendo com que os
proprios operadores de outras maquinas as quisessem incorporadas ao programa.

A grande énfase do TPM em conhecer melhor as maquinas, permitir maior cuidado e
limpeza a fim de se poder saber quando um possivel problema poderia ocorrer trouxer um
enfoque totalmente novo a unidade.

Neste ponto, também se percebe a interpretacdo da norma, ao se buscar a gestdo por
processos, ao se medir € monitorar processos — item 8.2.3 — e a propria analise de dados — item
8.4, particularmente no quesito agdes preventivas — com inicio na manutengdo.

Atividades como o “Dia D” (dia em que as agdes foram concentradas em limpeza de
maquinas, feita pelos préprios operadores) € a adogdo, em cada fim de turno, de uma rotina de
faxina e conservagdo das maquinas, também por parte dos operadores, implicaram em uma nova
conduta que aos poucos comegava a mudar os habitos das pessoas na unidade.

A medida que o programa ganhava corpo, foram adotadas etiquetas para que os operadores
das “maquinas-piloto” indicassem problemas encontrados e solucionados. Estas etiquetas eram
recolhidas pelo pessoal da manutengdo e serviam como indice de eficiéncia do setor (quantidade
de chamados atendidos e solucionados).

Ao lado de cada maquina-piloto, posteriormente, foi colocado um desenho (feito em

computador), detalhando os pontos-chave da maquina, como bombas, unidades hidraulicas,
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motores e pontos de limpeza, destacando os de dificil acesso. A cada inicio e fim de turnos,
operadores deveriam checar alguns destes itens, informando a manutengdo quaisquer
irregularidades.

Outros indices usados, como citado, foram os especificos para o TPM, como MTTR, MTBF
¢ OEE, todos eles monitorados mensalmente. As figuras 5.12, 5.13 e 5.14, mostram estes

indicadores para uma das maquinas—piloto.
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Dentre as primeiras agdes do programa, foram necessarias adaptagdes e modificagdes em
maquinas para se permitir acesso dos operadores a pontos de limpeza e inspegdo, razdo pela qual,
para o més de Fevereiro (marcado com o numero 1), o indicador tem valor acima do

especificado.

OEE
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Figura 5.14. OEE para maquina-piloto

Os gréficos ndo apresentam uma melhoria expressiva dos indicadores, principalmente pelo
fato de, ha época da coleta dos dados para este trabalho, como citado no Capitulo 2, apenas
quatro dos oito pilares do TPM terem sido efetivamente implementados. Mesmo assim, o indice
OEE, em 2003, ja apresenta pequena evolu¢do, como reflexo do inicio do programa de
manutencoes.

Face aos bons resultados obtidos com as maquinas-piloto iniciais, outras foram
incorporadas 4 sistematica TPM, tendo-se o objetivo de contemplar todas nos préoximos anos.

No tocante as modificagdes na unidade, perceba-se, pois, que os projetos referentes as
Reclamacoes e ao TPM foram simultaneos.

Com o novo sistema de reclamagdes — foco externo — e o projeto TPM — foco interno — as

acdes visando a certificagdo tiveram inicio.
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5.8.2. Metodologia MASP — DMAIC

No conjunto de esforgos para se atingir um nivel de maturidade para a versao 2000, foi
iniciado o projeto com emprego da metodologia MASP-DMAIC. em maio de 2003, a fim de
disseminar a politica de melhoria continua associada a ferramentas e técnicas estatisticas no
processo produtivo.

Para tal, foi decidido pelo projeto voltado a reducdo de custos em uma linha de produtos
especifica, por meio de eliminagdo de operagdes e conseqiientes diminui¢des de desperdicio,
custo de ferramentas/equipamentos e prazo de entrega.

O problema a ser resolvido era o empenamento dos rebolos, definido como o quao distante
da regularidade total padrdo estd a superficie lateral de uma peca. Deste modo. tem-se um indice
de processo (IP) que sera alvo da aplicagdo da metodologia MASP-DMAIC. sendo que, para o
problema de empenamento, os pontos chave do processo sio o carregamento (etapa de
preparacdo para o tratamento térmico) e a inspe¢do de processo/qualidade, etapa em que este
desvio € detectado.

Considerando—se representatividade de produgdo, foi escolhida para alvo da metodologia
estudada uma familia de produtos orgénicos com didmetro de “1” até “4” e alturas de “17 até “7”.
Nesta. identificou-se uma oportunidade de se reduzir custos e prazos de entrega caso o problema
analisado fosse eliminado / minimizado, visto que € necesséria a correco deste para se enviar as
pecas aos clientes. A corre¢do € feita com operagdo demorada e de custo significativo,
implicando em gastos de ferramentas e desperdicio de material (rebolo pronto) além de impedir
uma imediata liberagdo dos itens para as fases de embalagem e expedi¢do, o que reforca a
necessidade de se resolver o problema de empenamento, visto que o processo nio pressupde a
necessidade de tal corregdo — retrabalho. Isto exigiu desenvolver suposi¢des e testd-las mas,

documentando-as de acordo com a metodologia usada.

Deste modo, foi inicialmente elaborado um Diagrama Causa — Efeito para que todas as
idéias fossem colocadas em discussdo, a fim de se obterem as suposicdes iniciais fundamentadas
nao apenas na experiéncia das pessoas envolvidas e na impressdo destas sobre o que poderia

OCOITET NO Processo.
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Figura 5.15. Diagrama Causa — Efeito: Analise Inicial

A partir desta etapa, foram feitos varios testes e coletas de dados, sendo, inclusive,
necessario reformular algumas das suposi¢des, incluindo nas anélises detalhes construtivos dos

rebolos e interferéncias cruzadas entre estes detalhes e o carregamento.

Com os resultados finais obtidos, foi possivel determinar uma linha de agio no sentido de
se tentar minimizar ou mesmo eliminar a influéncia de um dos detalhes construtivos. Entretanto,
sabia-se, agora, qual o elemento responsavel pelo problema observado e qual sua influéncia sobre
o resultado final — empenamento das pecas.

Iniciavam-se, deste modo, mais alguns testes, agora focando apenas o detalhe em questio,
com o intuito de se minimizar o problema.

Apos uma nova serie de testes, chegou-se a configurag@o atualmente utilizada para este tipo
de rebolo. Foi necessaria uma pequena modifica¢do no que diz respeito ao detalhe estudado a fim
de se eliminar o problema.

Estabelecido este novo processo para a linha de pegas escolhida para os testes, a mesma
configuracdo foi expandida a todos os rebolos da linha alvo do projeto. sendo obtidos resultados

positivos para todas as dimensoes.

94



5.83.5S

Este foi o ultimo programa corporativo iniciado na unidade alvo, em setembro de 2003,
apos a certificagdo na versdo 2000.

O programa 58S se iniciou com base no programa corporativo anterior de Housekeeping, ja
em vigéncia em todo o grupo ha mais de quatro anos, com auditorias freqlientes. critérios de
pontuacdo e premia¢do para a melhor area. O que se fez foi uma “evolugdo™ do programa até
entdo usado, comegando-se pela difusdo, na unidade, das idéias basicas envolvendo os 5 sensos
do programa.

Face ao recente contato das pessoas com o programa, poucos resultados puderam ser
obtidos, mas ja se notam pequenas agdes por parte dos operadores da fabrica em setores
especificos, ja em sintonia com os sensos.

Por decisdo da alta administra¢do. serdo ministrados treinamentos para os atuais auditores
de Housekeeping em 58 e, também, para novos auditores, que passardo a realizar as auditorias do
programa. Também serdo feitos novos treinamentos para reciclagem e capacitag@o. As primeiras

auditorias ja foram marcadas porém, contemplario, por enquanto, os trés primeiros S’s.

5.9. Cultura da Melhoria Continua

Os resultados obtidos com os programas apresentados acima indicam claramente as
transformacdes pelas quais a unidade alvo passou.

As mudangas, no entanto, nio ocorreram apenas no ambito dos itens supracitados. Toda a
unidade passou por um processo de renovagao e revisiao dos seus procedimentos operacionais €
de qualidade para que, efetivamente, estes documentos auxiliassem a execucdo dos trabalhos,
sendo que muitos procedimentos foram cancelados e outros, reduzidos.

Ao final deste processo, de 600 procedimentos, incluindo os de céalculo. chegaram-se a 160,
nao se perdendo informagdes. Apds esta revisdo, toda a unidade passou por treinamento a
respeito dos procedimentos revisados, sendo que, quando da certificacdo, todos os postos

auditados ja possuiam novos procedimentos, com todos os colaboradores treinados.



Com as alteragdes iniciadas em 2001, a adogdo do TPM. dos KPI's e do projeto MASP—
DMAIC. além da revisdo de todos os procedimentos — agdes tomadas para adequar a unidade as
exigéncias da nova versdo — nos periodos seguintes, os resultados puderam ser observados,

exatamente por meio dos KPI’s.
Uma breve exposi¢do dos indices medidos em 2002 (anterior a adocdo dos KPI's) e em

2003 fornece um panorama geral da evolucio da unidade:

Tabela 5.7. Panorama da Unidade — 2002X2003

Indicador Melhoria entre 2002 X 2003 (%)
Reclamagdes/Faturamento 22%
Rejeicao /Faturamento 10%
Desperdicio/Producao 15%
Confiabilidade 64%
Produtividade 11%
Satisf. Client. Internos 18%
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Capitulo 6

Conclusoes

Pelo que se pode avaliar ao se comparar os resultados de 2002 e 2003. conclui-se que a
unidade alvo teve uma significativa melhora nos resultados de seus indicadores, refletindo a sua
certificacao pela versao 2000 da ISO 9001, certificacdo esta que foi possivel gracas a adequacido
da unidade aos quesitos exigidos. Esta adequacdo, contudo, ndo seria possivel, no tempo
desejado. sem a adogdo dos programas e projetos iniciados desde 2001, impulsionados pela
necessidade de implementacdo da nova versdo da ISO.

A ISO 9001:2000 serviu, portanto, como instrumento direcionador de esforcos e de
fomento a iniciativas de transformacdo da unidade — ndo necessariamente viabilizadas com a
aplicagdo de recursos extra — tendo como objetivo alterar o Sistema de Gestdo da Qualidade até
entao utilizado e atingir niveis mais elevados, culminando com os resultados apresentados pelos
KPT’s e com a certificacdo.

O emprego de programas especificos, por sua vez, viabilizou a certificacdo, na medida em
que toda a transforma¢do necessaria a unidade para esta se adequar aos quesitos da norma, no
tocante ao Sistema de Gestdo da Qualidade, ocorreu plenamente.

Além disto, o fato destes programas serem simultaneos foi o grande diferencial e a razdo
maior para que a certificagéo ocorresse no prazo determinado. Deste modo, ambas as hipoteses

apresentadas foram verificadas. alcancando-se. assim, o objetivo deste trabalho.
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A unidade-alvo, a partir de agora, cabe o desafio de. ndo s6 manter os bons indices atuais,
mas também de buscar, com a seqiiéncia das agdes e dos programas iniciados, novas e melhores
marcas que reflitam sua evolug¢do constante e a busca pela exceléncia da gestdo, esséncia da
melhoria continua.

Como oportunidades de futuros estudos nesse campo, fica a indicacio de se avaliar qual (ou
quais) destes programas teria sido o mais relevante a ponto de ser imprescindivel ou mesmo, se
outros programas semelhantes obteriam resultado igualmente positivo, no mesmo periodo de

tempo.
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Anexo

Comparacgao na norma ISO 9001:2000 com a ISO 9001:1994
(Fonte: Anexo 1: MELLO, C.H.P. ISO 9001:2000: Sistema de Gestdo da Qualidade para
Operagdes e Servigos. Sao Paulo: Ed. Atlas, 2002. 224p.)

Requisitos da norma — versdo 2000 Requisitos da norma -
versdo 94

N° Descricao N°

0 Introdug¢ido -
| 1 Objetivo 1

2 Referéncia normativa 2

3 Termos e defini¢des 3

4 Sistema de Gestdo da Qualidade =

4.1 Requisitos gerais 421
4.2 Requisitos de documentag¢ao -

4.2.1 |Generalidades 422
4.2.2 |Manual da Qualidade 4.2.1
4.2.53 | Controle de documentos 4.5.1+4.5.2+4.5.3
4.2.4 |Controle de registros 4.16

5 Responsabilidade da direcdo -

3.1 Comprometimento da direcio 4.1.1
5.2 Foco no cliente 43.2
5.3 Politica da qualidade 4.1.1
154 Planejamento -

5.4.1 |Objetivos da qualidade 4.1.1
5.4.2 |Planejamento da qualidade 4.2.3
55 Responsabilidade, autoridade e comunicacio -
15.5.1 |Responsabilidade e autoridade 423121
5.5.2 |Representante da administracio 4.1.2.3
5.5.3 |Comunicagao interna -

5.6 Analise critica pela direcdo 4.1.3

6 Gestdo de recursos &

6.1 | Provisdo de recursos 4.1.2.2
6.2 Recursos humanos -

6.2.1 | Generalidade 4122
6.2.2 | Competéncia, conscientizacdo e treinamento 4.18




6.2.3 |Infra-estrutura 4.9

6.2.4 | Ambiente de trabalho 4.9

7 Realizagdo do produto -

7! Planejamento da realiza¢do do produto 4.23+4.10.1

0z Processos relacionados ao cliente 43+444

T Projeto e desenvolvimento 4.4

7.4 Aquisic¢do 4.6+4.10.2

1.5 Producdo e fornecimento de servico -

7.5.1 | Controle de produgéo e fornecimento de servico 4.9+4.15.6+4.19
7.5.2 | Validagdo process. produgio e fornec. servico 4.9

7.5.3 |Identificacdo e rastreabilidade 48+410.5+4.12
7.5.4 |Propriedade do cliente 4.7

7.5.5 | Preservacdo do produto 4.152a4.15.5

7.6 Ctrole dispositivos de medi¢do e monitoramento 4.11

8 Medicéo, analise e melhoria -

8.1 Generalidades 4.10+4.20

8.2 Medi¢do e monitoramento =

8.2.1 |Satisfacdo dos clientes -

8.2.2 | Auditoria interna 4.17

8.2.3 | Medi¢do e monitoramento de processos 4.17+4.20

8.2.4 |Medic¢do e monitoramento de produto 4.10.224.10.5+4.20
8.3 Controle de produto nio conforme 4.13

8.4 Andlise de dados 4.20

8.5 Melhorias -

8.5.1 |Melhoria continua 4.1.3

8.5.2 | Agdo corretiva 4.14.1 +4.14.2
8.5.3 | Acdo preventiva 4.14.1 +4.143
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