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Resumo

BONIFACIO, Mério César Reis, Qualidade na Indistria de Fundicdo de Aluminio Brasileira —
Setor Automotivo, Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de

Campinas, 2000. 117 p. Dissertacio (Mestrado)

A industria de fundico de aluminio brasileira ocupa destacada posicio no mercado
nacional. Devido as vantagens que este tipo de matéria-prima apresenta em relagdo a outros
materiais, o uso do aluminio por parte das indstrias transformadoras, representadas, neste ¢aso,
pelas autopegas, vem merecendo destaque. Entretanto, o aumento da concorréncia internacional e
as medidas adotadas pelo governo brasileiro alteraram profundamente as relagdes até entdo
vigentes. Os objetivos desta dissertacdo, portanto, foram: analisar o panorama atual das indhstrias
de fundiciio de aluminio fornecedoras para a cadeia automotiva, no que diz respeito & sistemas de
gestdo da qualidade e, em seguida, propor algumas diretrizes que sirvam coOmo otientacdio &
introducio e manutenc¢ao de programas de gerenciamento da qualidade. A metodologia utilizada
foi a de estudos de caso em algumas empresas com destacada representatividade no setor. Os
resultados obtidos comprovam que a gestdo da qualidade tem s tornado fundamental para a

competitividade das empresas.

Palavras Chave

- Fundigéo de Aluminio, Qualidade, Industria automobilistica
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Abstract

BONIFACIO, Mario Cesar Reis, Quality in the Brazilian Aluminium Foundry Industry —
Automotive Sector, Faculty of Mechanical Engineering, State University at Campinas,

2000. 117p, Dissertagdo (Master Science Degree)

The Brazilian foundry industry of aluminium occupies outstanding position in the national
market. Owed the advantages that this taw material type presents in relation to the other
materials, the use of the aluminium parts in the industries, in this particularly case the automotive
industry, was increasing in the last few years. However, the increase of the international
competition and the policies adopted by the Brazilian government altered the relationships
between market and industry deeply. The objectives of this dissertation, therefore, were: to
analyse the current panorama of the aluminium foundry industries, vendors for the automotive
sector, in what says respect to systems of administration of the quality and propose some
guidelines that serve as orientation in the introduction and maintenance of programs of quality
management. The used methodology was the case studies in some companies with outstanding
benchmark in the section. The obtained results check that the administration of the quality has if

turned fundamental for the competitiveness of the companies.
Key Words:

- Aluminium Foundry Industry, Automotive Industry, Quality Management
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Capitulo 1 - Introducio

1.1 Justificativas para o Trabalho

Os primeiros anos do Pos-Guerra foram marcados por um grande surto de desenvolvimento
econdmico em nivel mundial, impulsionado por um Intenso processo de produgdo industrial em
larga escala, num ambiente, especialmente nos EUA € Europa, marcados por mercados em franco

crescimento, baixa competitividade, alta estabilidade e baixa diversificagdo.

Sobretudo a partir dos nos 70, este quadro comega a mudar: os mercados se fornam
altamente competitivos, as empresas ¢ tornam mais ageis e flexiveis para se adequarem as novas
realidades do mercado. Assim, verificou-se ao longo dos anos, 0 esgotamento das possibilidades
do modelo Fordista de produgdo em massa de produtos padronizados. A figura 1.1 mostra as
principais alteragdes ocorridas nos ultimos anos enire a relacio Mercados X Empresas € a

arquitetura dos sistemas de manufatura (Agostinho, 1998},

No caso brasileiro, o agravamento da conjuntura recessiva € a crescente instabilidade
econdmica, sobretudo a partit dos anos 80, marcaram o surgimento da gestiio da qualidade como
uma das principals preocupagoes gerenciais, como alternativa a uma estrutura adaptada a um

mercado mais restrito e com préticas mais agressivas.

E dentro deste novo cenario que a qualidade dos produtos e Servigos adquiriu uma
importancia fundamental na dindmica concorrencial. O acesso dos manufaturados brasileiros ao
mercado externo/interno ficou condicionado ao cumprimento de padrdes mais rigidos de

qualidade, algo que foi sedimentado pela edi¢io das normas 1SO 9000 (Rabelo, 1994).




A gestdo da qualidade tornou-se assim, de grande interesse para os executivos brasileiros,
como alias j& vinha acontecendo nos paises industrializados. Trata-se agora de distinguir quais os
fatores determinantes no sucesso da implantacio ¢ manutencio de programas de melhoria da

qualidade.

Este processo afetou profundamente a indtstria automobilistica brasileira, onde as vendas
mantiveram-se praticamente estagnadas durante toda a década de 80, sendo que o aumento nos
indice de vendas comegaram a se recuperar somente a partir de 1993, provocando um aumento

acelerado da producio automobilistica e de toda sua cadeia de fornecedores.

Aliado ao crescimento da indistria automobilistica, a induastria de fundi¢do brasileira vem
aumentando sua participagdo no mercado externo e interno, em grande parte devido ao aumento
da demanda de fundidos ndo-ferrosos, notadamente de pecas automotivas fundidas de aluminio
(MICT, 1998).

Entretanto, em virtude do acirrado aumento da concorréneia e a magnitude em que as
mudancas vem ocorrendo, as empresas deste setor tém sido pressionadas cada vez mais a
satisfazerem as exigéncias crescentes por parte de seus clientes, no que diz respeito a reducio de

custos, aumento da qualidade das pecas fornecidas, desenvolvimento de novos produtos, etc.

Os objetivos deste trabalho, portanto, sio:

* Estabelecer uma radiografia precisa deste setor através do uso da metodologia do

estudo de caso em algumas empresas representativas do setor;

» De posse dos resultados obtidos, junto as empresas pesquisadas e ao referencial tedrico
disponivel, serdio propostas algumas diretrizes que possam auxiliar a implantacio e

manutengdo de Sistemas de Garantia da Qualidade, hoje, fundamentais para garantir a

sobrevivéncia num mercado altamente competitivo,




Anos 60/70 Anos 80/90

Alta diversificaco
Pequenos iotes

Pegas de vida curta

Alta tendéngia & mudanga
Alta competicdo

Raixa diversificagio
Grandes lotes

Pegas de vida longa

Baixa tendéncia a mudanga
Baixa Competicio

EXTIMULOS
EXTERNOS

Poucos produtos engenharia
Poucas mudangas no chio

de fébrica

Informagao Burocratizada
Estrutura Fordista/Taylorista

Muitos produtos engenharia
Muitas mudangas de

chio de fabrica

Informac#o agil

Estrutura multifuncional

ESTIMULOS
INTERNOS

———p  Sistemas Integrados
Sistemas §/ integragdo

Figura 1.1 - Relagdo Mercados X Empresas € 2 Arquitetura dos Sistemas de Manufatura,

(Agostinho, 1998).

(U8




1.2 Estrutura da Dissertagfo

Como poders ser observado ao longo desta dissertacfo, este trabalho estd dividido em seis
capitulos. Além deste capitulo introdutério, serfio apresentados mais cinco, os quais sdo

detalhados a seguir:

O segundo capitulo, revisdo bibliografica, apresenta o referencial necessario para
desenvolver a analise. Sdo apresentadas as definicdes de qualidade sob o ponto de vista dos mais
conhecidos autores da 4rea, o histérico de sua evolucdio, os diversos modelos de sistemas de

qualidade, bem como outros aspectos importantes referidos ao tema qualidade.

No capitulo trés ¢ tracado um breve panorama da inddstria de fundicdo de aluminio e do
setor automotivo. O objetivo deste capitulo é mostrar, de forma resumida, um diagnéstico do
mercado externo/interno no que se refere & producdo da matéria-prima aluminio e sua relagfio
com o setor automotivo. Também ¢ apresentado um breve histérico da indistria automobilistica

brasileira.

No quarto capitulo, através dos requisitos tedricos levantados nos capftulos anteriores, sera
proposta uma metodologia que servird como base para analisar os estudos de caso abordados

neste trabalho.

No capitulo cinco o estudo se concentra na analise dos casos (empresas selecionadas para a
pesquisa de campo), buscando salientar os aspectos relativos aos programas de gestdo da

qualidade.

Finalmente, no sexto e ultimo capitulo, serfio propostas algumas diretrizes para o
gerenciamento da qualidade, com base nos estudos de caso analisados e na reviséo bibliogrifica.

Serdo apresentadas, também, as principais conclusdes desta disserta¢do e propostas para futuros

trabathos.




Capitulo 2 - Revisio Bibliografica

9 1 Histdrico da Qualidade

Apesar de muito antigo, o conceito de qualidade ganhou importdncia nos sistemas
produtivos a partir da introdugéo, por volta dos anos 20, das técnicas de produgdo em massa.
Reconhecendo que a variabilidade era um fato concreto na industria, Shewhart abriu caminho
para o controle de processos, estabelecendo técnicas estatisticas simples para determinagdo de

seus limites e métodos graficos para sua representagio (Garvin, 1992).

Apbs a 2° Guerra, com Jap#o e Europa arrasados pela guerra, os EUA emergem COmO
superpoténcia e passam a ditar as regras do mercado, num ambiente onde tudo era produzido em
larga escala e sem muita diferenciagio para os consumidores. Os mercados e os consumidores,
tremendamente insacidvels, compravam gualquer bem, principalmente com base no custo, sem

levar em conta aspectos de qualidade.

Assim, até os anos 70, a qualidade do produto n&o tinha sido elemento diferenciador em
termos de competitividade das empresas do ocidente. A qualidade era um atributo controlado a
posteriori, com instrumentos estatisticos. Ainda que reconhecidos os custos do retrabalho, os
ganhos de escala orientavam os organizadores da produgdo no sentido de realizar a correcdo de
erros fora das areas de produgéo, de modo a ndo interferir nos fluxos planej ados (Zilbovicius,

1997).

Apesar disto, especialistas americanos em gualidade j& haviam desenvolvido, a partir dos
anos 40 e 50, trabalhos apontando para as vantagens de se produzir com uma preocupagio no
controle da qualidade. O primeiro, Deming, langava mdo de instrumentos estatisticos para a

2




melhoria da qualidade. Enquanto o segundo, Juran, apontava para um caminho mais amplo, o
gerenciamento. No entanto, suas contribuicSes tiveram acolhida no Japdo, com a visita destes
dois especialistas no inicio da década de 50. Desta maneira, s6 depois de sedimentados naquele
pais, os conhecimentos sobre qualidade retornaram ao EUA e ao mundo ocidental, ja

incorporadas na logica “japonesa”, revolucionado os conceitos até entio existentes e praticados.

Sob o ponto de vista de Feigenbaum (1994), a evolugdo do controle da qualidade pode ser

analisada através de vérias etapas, conforme pode ser observado na figura 2.1.

1* Etapa (1900) - Controle da Qualidade pelo Operador - Um trabathador ou um grupe
pequeno era responsavel pela fabricagio do produto por inteiro, permitindo gue cada um

controlasse a qualidade do servigo.

2* Etapa (1918) - Controle da Qualidade pelo Supervisor - Um SUPErvisor assumia a
responsabilidade da qualidade referente ao trabalho de equipe, dirigindo as a¢des e executando as

tarefas onde fosse necesséario e conveniente em cada caso.

3% Etapa (1937) - Controle da Qualidade por Inspecdo - Esta fase surgiu com finalidade de
verificar se os materiais, pegas, componentes, ferramentas e outros estio de acordo com os

padrdes estabelecidos. Deste modo seu objetivo ¢ detectar os problemas nas organizagdes.

4* Etapa (1960) - Controle Estatistico da Qualidade - Esta etapa ocorreu através do
reconhecimento da variabilidade na industria. Numa produgdo sempre ocorre uma variagio de
matéria-prima, operarios, equipamentos etc. A questio ndo era distinguir a varia¢do e sim como
separar as variagOes aceitdveis daquelas que indicassem problemas. Surgiram também as sete
ferramentas basicas da qualidade: Fluxograma, Folha de Verificacdo, Diagrama de Pareto,
Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Disperséo e Carta de Controle. Esta etapa
permaneceu restrita as areas de producéo e ao nivel de chio de fabrica, se desenvolveu de forma

lenta e € aplicada nas organizagdes até hoje.

5% Etapa (1980) - A qualidade passou de um método restrito para um mais amplo, o

gerenciamento. Mas ainda continuou com seu objetivo principal de prevenir e atacar os

problemas, apesar de os instrumentos se expandirem além das estatisticas, tails como:




Quantificagdo dos custos da qualidade, controle da qualidade, engenharia de confiabilidade € zero

defeitos.

GONTHOLE DA
QUALIDADE
TOTAL,
DHGANIZAGAD,
EXTENSAC E
GERENCIAMENTO
DA QUALIDADE

EVOLUGAD

\

£\
&
% ESTATISTICA
& S ?’
R

1800 1918

1837 1960 1980

Figura 2.1 - Evolugio do Controle da Qualidade (Feigenbaum, 1994).

5 2 Definicao de Qualidade

o significado deste termo, dadas por diversos

Existemn diversas defini¢des para expressar
strar sua importéncia em

autores que procuram dar uma definicio simples € objetiva, para mo

toda atividade produtiva.

A seguir serd mostrado algumas definigdes dada pelos principais autores da area:

Juran (1991) - Procura definir qualidade através de dois significados:

“A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vao a0 encontro das necessidades

dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagéo em relacfio ao produto”.

“A qualidade € a auséncia de falhas”.




Ishikawa (1986) - “Qualidade ¢ desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto

de qualidade que é mais econdmico, mais til e sempre satisfatorio para o consumidor”.

Feigenbaum (1994) - “Qualidade é a correcido dos prob}emas.e de suas causas ao longo de

toda série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, producio e manutencio,

que exercem influéncia sobre a satisfagio do usuario”.

Deming (1993) - “Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora do ponto de vista do cliente”.

Crosby (1986) - “Qualidade ¢ a conformidade do produto as suas especificacdes”.

Para Garvin (1992) podem-se identificar cinco abordagens principals para a definicdo da

qualidade: a transcedente, a baseada no produto, a baseada no ususrio, a baseada na produgio e a

baseada no valor.

1.

L

Abordagem Transcendental: qualidade é “exceléncia nata” e é um atributo permanente
de um bem, que s6 é reconhecido pelo uso ao longo de seu tempo. Ndo hé como defini-
la precisamente, néo € mensuravel e apenas sabe-se que ela existe. Esta abordagem ¢

pouco pratica e, portanto, pouco utilizada.

Abordagem Baseada no Produto: a qualidade ¢ uma variavel precisa e mensuravel. E o
nivel de caracteristicas de qualidade desejaveis ou indesejaveis que o produto incorpora.
Apesar de objetiva, esta abordagem tem limitagdes. A correta comparagdo entre
produtos deve ser feita por diversos usuérios, todos privados de suas preferéncias

individuais, o que nfo € possivel

Abordagem Baseada no Usuario: centra-se no usudrio como avaliador das
caracteristicas de qualidade de um produto. Se suas necessidades sdo plenamente
atendidas pelo produto, supde-se que ele tenha qualidade. Cabe nesta abordagem a
defini¢fo de Juran de “adequagiio ao uso”. Também enfrenta problemas conceituais por
tratar de preferéncias individuais bastante diferenciadas. Mesmo que um produto

satisfaca plenamente as necessidades de um determinado usuario, sob avaliaciio de um

terceiro, essa satisfacio pode ndo ocorrer.




4. Abordagem Baseada na Fabricacdo: ¢ o ponto de vista do fabricante do produto. Os
esforcos devem se concentrar para que sejam elaborados produtos em completa
conformidade com as especificagdes de projeto. Uma nao conformidade detectada
representa auséncia de qualidade e, assim sendo, cria-se condicBes para quantifica-la ¢
controla-la. Nesta abordagem, a énfase no controle dos processos cria um

relacionamento direto entre qualidade e produtividade.

5. Abordagem Baseada no Valor: este enfoque trata a qualidade em termos de precos e
custos. Um produto de qualidade ¢ aquele que apresenta, para o consumidor,
desempenho a um custo aceitavel. Para a propria empresa, vale a relacio: conformidade

a um custo ignalmente aceitavel.

9 3 Sistemas de Qualidade

173.1 A Contribuigfio de Deming:

Tendo sido convocado pela Unifio Japonesa dos Cientistas e Engenheiros (JUSE), Deming
esteve no Japdo em 1950 para divulgar aos lideres industriais daquela época seus conhecimentos
sobre qualidade. A base da abordagem proposta por ele é o controle estatistico do processo,
porém, 0 segredo para se atingir O sucesso estaria condicionado na forma de gerenciar, por isto; a
implementagio de um programa de qualidade s6 se inicia com 0 comprometimento da alta

gerénceia.

Durante os anos em que se dedicou a implementagdo de programas da qualidade, Deming

(1993) desenvolveu um programa composto por quatorze etapas basicas, quais sejam:

1. Crie uma constincia de propodsito com a finalidade de melhorar produtos € SErvigos,
com um plano para tornar a empresa competitiva visando & sua permanéncia no
mercado;

7 Adote uma nova filosofia. Estamos em uma nova era econdmica. Ndo podemos mais

viver com os niveis comumente aceitos de atrasos, erros ¢ defeitos com materiais;




10.

11.
12.
13.
14

Deixe de contar com a inspegdo em massa. Ao invés disto, exija evidéncias estatisticas
de que a qualidade estd imbutida no processo;

Termine com a prdtica de realizar contratos de compra s na base de preco, exija a
qualidade total;

Encontre os problemas. E funcio da geréncia trabalhar continuamente sobre o sistema;
Institua métodos modernos de treinamento;

Institua melhores métodos de supervisdo. Reaja imediatamente ao receber informagdes
sobre 0s problemas;

Expulse 0 medo para que todos possam trabalhar eficazmente pela companhia;

Elimine barreiras entre departamentos;

Elimine as metas numéricas, cartazes e slogans para a forca de trabalho, pedindo novos
niveis de produtividade sem fornecer os métodos para atingi-los;

Elimine padr&es de trabalho que prescrevem cotas numéricas;

Exclua as barreiras entre operario e 0 seu direito de mostrar suas habilidades;

Institua um vigoroso programa de educagio e retreinamento;

Crie uma estrutura para que a alta administracdo conduza diariamente os treze pontos

acima.

Deming propde que a implementacio de um programa de ser feita utilizando os quatorze

pontos acima através da utilizacdo do ciclo PDCA no dia a dia, também conhecido como ciclo de

Deming ou ciclo da melhoria continua, ¢ amplamente utilizado. As fases do ciclo PDCA estdo

representadas na figura 2.2 e sdo:

(W8]

Planejamento (P do inglés PLAN): Estabelecimento das metas sobre os itens de

controle e 0s métodos para atingi-las;
Execugdo (D do inglés DO): Treinamento e execugdo propriamente dita das tarefas:

Verificagio (C do inglés CHECK): Comparacéo do resultado alcancado com a meta

planejada;




4. Acdo (A do inglés ACTION): Atuagdo no sentido de adequar permanentemente 0O

processo a realidade.
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Figura 2.2 — O ciclo PDCA ou ciclo de Deming (Campos, 1994).

2.3.2 A Proposta de Juran:

Juran chegou ao Japdo em 1954 a convite da JUSE e deu uma contribuicfio valiosa para 0$

implementacfo da qualidade nas empresas. O
a de Juran: Planejamento da Qualidade, Controle e

aspectos gerencias da programa que propde é

baseado em trés fases que formam a Trilogl

Melhoria.
A Trilogia de Juran € um grafico que apresenta o tempo 1o eixo horizontal e a porcentager

rtical. No inicio do processo, 0S planejadores definem quem s&o

de itens defeituosos no eixo ve

11




os clientes e quais s3o suas necessidades. Em seguida, desenvolvem o produto e 0s processos

capaz de atenderem a essas necessidades (Juran, 1991).

A partir deste ponto, os planejadores transferem os planos para os grupos operacionais que
se encarregam de executar os processos e produzir os produtos. A medida em que as operacdes
vdo sendo realizadas, as deficiéncias do produto vio aparecendo em grande quantidade,
provavelmente, em virtude do planejamento. Os grupos operacionais nio sfo capazes de atuar
naquele desperdicio crénico do planejamento, apenas interferem no controle da qualidade para
evitar que as coisas piorem ainda mais. Atuam na “extingio de incéndios” quando ocorrem picos

esporadicos tal como na figura 2.3.

No terceiro processo da trilogia, aperfeigoamento ou melhoria da qualidade, observou-se
que o desperdicio cronico era uma importante oportunidade para a melhoria, de modo que foram

tomadas medidas para aproveitar esta oportunidade.

Para o autor, existe uma diferenga fundamental entre controle e melhoria. Enquanto no
primeiro significa permanecer no curso, aderir ao padrio, prevenir as mudangas. Melhoria estd
relacionada com a mudanga, um movimento mais dinfimico na busca do nove em um nivel mais

alto de desempenho.

Plangjamento Controle da qualidade - durante a exeeucio do trabalho

Qualidade
T 13
) 1 i
40 Pico de natureza i 1
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i
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% [ '
o I i S e Tk T S R
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Fnicio das atividades
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Figura 2.3 — A Trilogia de Juran.

12




O Programa de Juran apresenta um amplo aspect

para o gerenciamento da

o na utilizagfo das técnicas disponiveis

qualidade. A proposta de implementagdo ¢ feita de projeto para projeto,

segundo a seqiiéncia descrita na tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Fases da Metodologia de Juran (Juran, 1991).

Atividade Contetdo Técnicas
1. Identificagdo do »  Conhecer diretrizes e objetivos > Check-List
problema » Brainstorming
» Pareto
% Diagrama Causa-efeito
» Histogramas
7. Fixagfio de objetivos Determinagdo quantitativa e temporaria ¥ Medigfio do tempo
» Analise da capacidade de
Solugdo dos problemas
3. Desenvolvimento do e Definigio de  responsabilidades ¢ » SWelH
plano de trabalho contetdo das tarefas
« Aprovagio juntoa coordenacio
4. Diagnéstico da s Coleta e andlise de dados » Histograma
situacio ataal » Fluxograma do Processo
¥ Graficos de controle
» Diagrama causa-efeito
5 Definicio das causas e e  Definicdo de solucbes para o problema » Diagrama 4M
possiveis solugdes escolhido » Analise da viabilidade técnico-
econdmica
» PBrainstorming
6. Comprovagdo da e Preparagdo e realizacdo do projeto piloto
alternativa proposta
7. Confirmagio dos e Coleta de dacos » Histograma
resultados « Analise dos dados » QGraficos de controle
« Comparagio com 0s objetivos » Pareto
¥ Fluxograma de processo
8. Agbes finais s Redaciio de relatorio »  Grificos de controle
»  Aprovagio » Pareto
e Treinamento » Histograma

s Controle




2.3.3 A Abordagem de Crosby.

Enquanto Deming tem sua filosofia enfatizada em processos estatisticos e Juran é
conhecido pelos seus métodos relativos 4 engenharia da qualidade, portanto, abordagens
extremamente técnicas, Crosby tem sua abordagem baseada em atitudes comportamentais:

motivaciio e entusiasmo em todos os niveis organizacionais sio elementos basicos de sua

filosofia

Segundo o autor, a implantaciio da qualidade pode ser observada através de 14 passos
basicos. A escolha do momento para a implantagdio dos passos varia de acordo com a situagio de
cada empresa. Os passos sdo ensinados em seqiiéncia, apenas porque precisam ser discutidos de
uma maneira logica. Porém, o passo 8, Educacio, na verdade comega antes do compromisso do

Gerenciamento, que € o passo 1(Crosby, 1990).

1. Comprometimento da Geréncia na promulgagio de uma politica referente & qualidade,
priorizagdo do tema nas reunides gerenciais e divulgacio de conceitos claros por parte
dos diretores por toda a organizacéo;

2. Constitui¢do de equipes para melhorias, coordenadas pelos gerentes;

Medicédo dos resultados;

a3

Avaliacio dos custos da qualidade;

Comunicago dos resultados aos supervisores e operarios;

AN

Desenvolvimento de um sistema visando identificar e eliminar problemas baseados em

dados e conforme as fases preconizadas para resolucéo;

7. Estabelecimento de um comité informal para divulgagio do programa;

8. Elaboragio de programas de treinamento a partir da constatacdio de necessidades em
todos os niveis da organizacio;

9. Instituigiio do dia Zero Defeitos onde se divulgam os resultados do ano e se efetua o
reconhecimento a todos os participantes do programa;

10. Estabelecimento dos objetivos a serem atingidos;

11. Consulta aos operéarios sobre a origem dos problemas;
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12. Recompensam aqueles que atingiram seus objetivos;
13. Reunido dos profissionais da 4rea para aprenderem uns com 0S Outros — conselhos da
qualidade;

14, Etapa final: Fazer tudo de novo.

73.4 O Modelo de Feigenbaum.

Feigenbaum (1994) considera que um sistema de qualidade representa © resultado do
projeto, instalacfio e manutengao de uma série de procedimentos para a qualidade, onde estdo
descritas agdes que envolvem pessoas, maquinas e informagdes. A operacionalizagfio do sistema
de qualidade exige implementagéo completa dos procedimentos de toda empresa ¢ estdo muito

proximos da abordagem normativa dos Programas de Qualidade.

Sob o ponto de vista do autor, a qualidade de produtos € servigos e diretamente influenciada
em nove areas bésicas: mercados, dinheiro, gerenciamento. homens, motivagio, materiais,
maquinas € mecanizacdo, métodos modernos de informacdo e exigéncias na montagem do
produto. Em cada érea e tipo especifico de indGstria, ha um grande numero de condicbes que

afetam o sistema.

Mercados: Muitos produtos novos e aperfeigoados oferecidos no mercado continuam a s
expandir em ritmo explosivo. Atualmente 0s consumidores estdo exigindo e obtendo produtos
melhores e em maior variedade a fim de preencher essas necessidades. Para um numero crescente
de companhias, OS mercados sdo internacionais e até mesmo mundiais. Como resultado, a
empresa deve conhecer cada vez mais o mercado em que estd inserida a fim de ser altamente

flexivel e capaz de alteragdo rapida em seu direcionamento.

Dinheiro: O aumento da competicdo, em conjuncdo com flutuagdes econdmicas mundiais,
reduziu as margens de lucro. A necessidade de automacio € mecanizagio conduziu a gastos
significativos em novos equipamentos processos. Simultaneamente, as perdas da producéo em
decorréncia de retrabatho e refugo tornaram-se criticas. Este fato focalizou a atengdio dos gerentes

sobre a area de custo da qualidade como um dos “pontos criticos” a fim de melhorar os lucros.
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Gerenciamento: A responsabilidade sobre qualidade pode ser distribuida entre diversos
grupos especializados durante todo o ciclo produtivo, vendas, marketing, assisténcia técnica,
dentre outros. Isto aumentou a responsabilidade atribuida & alta geréncia, particularmente em
decidir que programas deverdo ser adotados, sensibilizagdo dos envolvidos, avaliago e

manuten¢do desses programas alinhados com os objetivos estratégicos de sua empresa.

Homens: O crescimento rapido do conhecimento técnico ¢ a geragfio de €ampos novos,
como a eletronica de computadores, bem como as novas técnicas de organizagio de trabalho,
levaram a uma procura por profissionais mais qualificados. Estes novos profissionais devem
desenvolver novas habilidades e conhecimentos. Cabe a geréncia administrar as condi¢bes
necessarias para a composi¢do de sua mio-de-obra através de treinamentos, cursos, politicas de

recrutamento/seleco, rotatividade.

Motivagdo: Adicionalmente & remuneracio monetiria, os funcionarios atuais exigem
reforgo no sentido de realizagio em seus trabathos e reconhecimento positivo que estdo dando
contribuigio pessoal para consecugio das metas da companhia. Isto levou a uma necessidade sem

precedentes de um sistema de comunicagio e conscientizagio sobre a qualidade.

Materiais: Em virtude dos custos da produgiio e das exigéncias de qualidade, as
especificacdes de materiais tornaram-se mais fechadas e aumentou sua diversidade. As atividades
de produgdo e controle de processo devem ser realizadas utilizando equipamentos/laboratérios
altamente especializados. Muitas empresas nfo conseguem acompanhar a velocidade em que
essas mudancas ocorrem ¢ terceirizam algumas atividades que antes realizavam. Ao mesmo
tempo, este processo exige uma relacfo mais consistente entre fornecedores/clientes para a

garantia da qualidade durante todas as etapas da cadeia de fornecimento.

Exigéncia na Montagem dos Produtos: A complexidade dos projetos de engenharia exige

um controle mais estrito sobre os processos industriais, atribuiu as “pequenas coisas”

anteriormente ignoradas, grande importdncia potencial. Poeira na drea de montagem eletrdnica,




vibraggo do piso transmitido a ferramenta de controle numérico ou desperdicios de quaisquer

tipos representam riscos & produgdo moderna.

Maguinas € Mecanizacio: Quanto mais as companhias se mecanizam e automatizam, com
o propésito de alcangar redugdes de custo, mais critico se torna a qualidade satisfatéria, tanto para
tornar reais essas redugbes como para aumentar a utilizagio de funcionario e maquinas a valores
satisfatorios. A manutengio e a utilizagdio correta de equipamentos/ferramentas sdo fundamentais

para a garantia da qualidade durante o ciclo produtivo.

Métodos Modemos de Informagio: A répida evolugdo da tecnologia do computador tornou
possivel 0 acesso a informaces mais Uteis, acuradas e oportunas sobre as quais fundamentar as
decisbes que guiam o futuro da empresa. Ao mesmo tempo, as informacdes transmitidas aos
funcionarios (verbais, formais, visuais) desempenham um importante papel na melhoria €

manutencdo de programas de qualidade.

7 4 - A Bvolugo de Sistemas de Qualidade

Embora ndo exista até o0 momento dados empiricos 1igorosos indicando qual o caminho a
ser seguido pela maioria das organizagdes, baseado num apanhado de recomendagdes dos mais
conhecidos autores na area de gestio da qualidade, citados anteriormente e de algumas
experiéncias empresariais, pode-se reconhecer trés estagios que refletem bem a trajetoria de

implantagdo de sistemas de qualidade (Rabelo, 1994).
2 4.1 - Controle da Qualidade Através das Especificagbes

O primeiro estagio da gestdo da qualidade € o do controle da qualidade atraves das
especificacdes. Trata-se de estabelecer as especificacdes € estabelecer um método para controlar

o processo produtivo e reduzir o nivel ndo-conformidade.

Retornando a conceitos utels da literatura trazidos por Juran € Toledo (apud Zilbovicius,

1997), segundo a qual € possivel referir-se a dois tipos de qualidade:
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1. Qualidade de projeto: tanto maior quanto o préprio projeto garante a qualidade do

produto e a satisfacdo do consumidor:

2. Qualidade de conformagdo: tanto maior quanto o processo de fabricacdo garanta a

conformidade dos produtos fabricado s especificagdes de projeto.

Fica evidente que se a qualidade de projeto é baixa, a qualidade de conformagio ndio sera
suficiente para garantir as necessidades do consumidor. Da mesma forma, havendo uma elevada

qualidade de projeto, mas um processo pobre de conformagfio, o desempenho do produto no

mercado fica também comprometido, e assim por diante.

A visBo existente na literatura especializada ¢ que, o cliente deva exigir do fornecedor que a
qualidade esteja presente em todo seu processo produtivo, desde o recebimento do pedido até
entrega do produto. Englobando etapas como: especificacfio das caracteristicas do produto,
métodos a serem utilizados no projeto e fabricacio, inspecio e expedigfo, assisténcia técnica, etc,
Na pratica, tais contratos t€m sido pautados em normas internacionais de garantia da qualidade,
como a série ISO 9000 e, particularmente para o setor automobilistico, a QS 9000. Contudo, é
importante salientar que essas normas foram concebidas para atender primeiramente os interesses
de seus clientes. Significa dizer que o cumprimento aos requisitos da norma nfio garante ganhos
possiveis com uma gestiio eficiente de qualidade, mas pode constituir um modo eficaz de uma

empresa iniciar seus esforcos na melhoria da mesma.

2.4.2 Melhoria Continua

A implementacio de um sistema de garantia da qualidade é um processo longo, nfo traz
resultados imediatos. A soma das pequenas melhorias realizadas no dia a dia ¢ que garantiro o

resultado num prazo mais longo (Deming, 1990).

Segundo diversos autores (Imai, 1988; Shingo, 1989 entre outros), a pratica das empresas
Japonesas caracteriza-se por Kaizen, expressdo japonesa que significa algo semelhante & busca
permanente e continua de melhoramento. Kaizen se estabelece quando toda atividade na empresa
orienta seus esforcos no melhoramento de seu desempenho, seja qual for o objetivo a ser
aicang:ado: redugdo de desperdicio, maior qualidade, tempo de setup, reducdc de custos,

retrabalhos, uso de matérias primas, etc.
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No que se refere a :nterface entre engenharia e fabricagdo, a existéncia de Kaizen estd
associada 2 existéncia de canais de comunicagdo entre cstes dois setores. Em muitos casos, grupo
de trabalhadores se reiinem para discutir € elaborar solugdes para 03 problemas do dia a dia,
identificados por vontade propria ou por determinacfio da engenharia. Estes grupos sao chamados
Circulos de Controle da Qualidade, grupos de melhoria ou qualquer outra denominagéo
determinada pela empresa. O objetivo deste grupo € amplo e difere no caso de cada empresa, mas
seu papel € semelhante: permitir que a esfera de fabricagdo, a partir de sua vivéncia prética no dia
a dia do processo, solucione problemas ¢ forneca 4 engenharia insumos para melhoria do

Processo Como urm todo (projeto/fabricagéo).

Na avaliagdo continua de todo o processo, utilizam-se ferramentas apropriadas de medicao
e os objetivos $20 estabelecidos com base nas medigdes feitas. Tais avaliagbes devem ser usadas
para determinar quais sao 0sS objetivos alcangaveis. Nesta etapa, © ciclo de Deming ou ciclo

PDCA ¢é amplamente utilizado.
2.4.3 O Controle da Qualidade por Toda Companhia

O terceiro estagio € do controle da qualidade em “toda a companhia”, também conhecido
pelas siglas TQC (Total Quality Control), CWQC {Control Wide Quality Control) e, no caso
americano o TQM (Total Quality Management).

Feigenbaum (1994) define o termo controle da qualidade total como: ¢ Um sistemd
eficiente que Visd integrar esforgos pard desenvolvimento, manuten¢do e aperfeioamento da
gualidade de varios grupos numa organizacdo, de forma a permitir marketing, engenharia,
produgdo € assisténcia dentro dos nivels mais econdmicos e que possibilitem satisfagdo integral

do consumidor

Este mesmo autor destaca a importancia de relacdes humanas eficazes que desenvolvam 2
responsabilidade e o interesse dos empregados em relacio & qualidade do produto. Essas relagdes
proporcionarn a hase fundamental da motivacao positiva da qualidade para todos os funcionarios

da empresa.
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Toledo (1987) conceitua fungio qualidade como o conjunto de atividades através das quais
tenta-se definir e obter a qualidade desejada. Ela deve atuar sobre o conjunto de a¢des € decisdes

que cobrem todo o ciclo de vida do produto, desde a concepgio, projeto até o seu consumo final.

Controle da qualidade € a parte integrante da “ Fungfio Qualidade “e estd relacionado i
administragéo dos recursos técnicos e humanos de um processo de regulagio, com objetivos de
melhorias que mede, compara e corrige variaveis do ciclo de manufatura de um produto. Tudo

com consisténcia suficiente para manter as melhorias alcancadas.

Segundo Brocka (1994) “TQC ¢ wma filosofia que tem por Sinalidade melhorar
continuamente a produtividade em cada nivel de operagdo, e em cada drea Juncional de uma
organizagdo, utilizando todos os recursos financeiros e humanos disponiveis.” A melhoria
continua estd orientada para cumprir os objetivos da empresa como: qualidade, planejamento,

custo, crescimento da empresa, etc.

Campos (1992) enfatiza que o controle da qualidade integra as atividades de planejamento
do processo, padronizacfo, coordenagdio, acompanhamento e verificacdo. Percebe-se que o
entendimento da palavra controle € voltado para a idéia de gerenciamento dessas atividades, ndo

possuindo conotagéo de fiscalizagfo.

Ja o termo TQM foi um conceito originario dos EUA no inicio da década de 50, mas cujo
desenvolvimento esté associado com a experiéncia japonesa. Adota um enfoque sistémico para
tratar da qualidade e seu objetivo € proporcionar uma organiza¢do mais integrada das varias
atividades que constituem a garantia da qualidade. Ishikawa (1985) concebe a TQM como uma

revolugiio do pensamento sistémico envolvendo seis itens principais:
1. Qualidade em primeiro lugar, nfo o lucro em curto prazo;

2. Orientagdo para o consumidor e ndo para o produtor. Pensar do ponto de vista da outra

parte integrante;

13

O proximo processo é o seu cliente. E assim que se rompe a fragmentagfo das

atividades na empresa;

4. Utilizar dados e fatos nas apresentacdes, reforcando o uso de métodos estatisticos;
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5. Respeito pelo ser humano como filosofia gerencial, garantindo uma gestdo plenamente

participativa;

6. Gestdo interfuncional.

2.5 Qualidade e Recursos Humanos

Para Campos (1994) as organizagOes humanas s30 constituidas de trés elementos basicos:
(1) Equipamentos ¢ Materiais (HARDWARE), (2) Procedimentos, também entendidos com
maneira de fazer as coisas, métodos (SOFTWARE) e (3) Ser Humano (HUMANWARE).

A produtividade € aumentada melhorando o “hardware”, “softaware” ¢ 0 “humanware”.

Para melhorar o “hardware” € necessario fazer aporte de capital, ou seja, comprando
qualquer equipamento ou matéria-prima que resultem na melhoria do processo. Neste caso, ©

impedimento € que nem sempre o capital € disponivel.

Qs procedimentos ou métodos de uma organizacdo “goftware” s pode ser melhorado
através das pessoas. Portanto, 0 S€U desenvolvimento depende do desenvolvimento do

“Jymanware.

Finalmente, para melhorar 0 ser humano “humanware” ¢ Necessario fazer aporte de
conhecimento, o qual pode ser levado as organizagdes de varias maneiras: Treinamento,
recrutamento de pessoas bem-educadas, continua educagdo dos empregados em cursos formais,

sisternas de remuneragdo € recompensas, ete.

Neste sentido, todo e qualquer processo de mudanca estd diretamente relacionado com
mudancas de comportamento do ser humano. Marx (1997) define a gestfio de recursos humanos
pelo modo segundo o qual uma organizag@o deve, a partir da sua estrutura ¢ dos seus sistemas de
reconhecimento, salarios, recrutamento, treinamento e formas de premiacao — estimular atitudes

que sejam compativeis com 08 objetivos empresariais ¢ com as mudancas implementadas.




2.5.1 Treinamernto

Apesar de reconhecer as dificuldades e gastos relativos com os treinamentos, Shonk (1992)
conclui que estes sdo essenciais: 0s casos em que foram postergados ou reduzidos, sofreram
prejuizos na sua motivagéo em relagfo aos resultados, o que colocou em risco o Proprio processo
de mudan¢a. Para o mesmo autor, dois indicadores evidenciam a disposi¢do a mudanca: O
dimensionamento dos recursos gastos com treinamento e a indica¢fio do maior nivel hierarquico

envolvido com este processo (comprometimento da alta direcio).

Ha um certo consenso em programas de melhoria da qualidade de que o sucesso do mesmo
ndo depende unicamente da introdugdo de técnicas estatisticas ou equipamentos avancados de
produgdo - ensaio — controle, mas também, de mudangas na 4rea de gestdo de recursos humanos.
O treinamento ¢ provavelmente a fungdo de gestdio de pessoal mais destacada na literatura tedrica

e pratica sobre methoria da qualidade (Rabelo, Bresciani, Oliveira; 19953).

2.5.2. Formacdo de Trabalhadores Polivalentes

A polivaléncia € um conceito fundamental nas praticas do chamado “modelo” japonés.
Pode ser definida como uma forma de trabalho que busca promover a troca, partilha e
propriedade comum das tarefas. {Cross, 1990 e 1991). Como resultado de uma mio-de-obra
polivalente podear-se-a obter o re-arranjo do trabalho cotidiano, quanto a criacio de espago para

projetos de melhoria de curtos e longos prazos.

Este conceito estd relacionado com o conceito de enriquecimento de cargos (Herzberg
1966; Hackman & Oldman, 1980). As pessoas s¢ apresentariio motivagiio e satisfacfio no trabalho
se sentem seguintes condigdes: (a) realizam um trabalho significativo, (b) tem responsabilidade

por este trabalho, (c) recebem uma retroalimentagfo sobre seu desempenho (feedback).

Zarifian (1994} introduz o conceito de competéncia como uma caracteristica detida por um
individuo ou grupo de trabalho. Para o autor, de nada adianta um trabalhador dominar uma ou
mais areas de conhecimento ¢ ja ter demonstrado sua “competéncia” neste setor se nio existir um

suporte organizacional que ihe permita exercé-la. Neste sentido, a palavra chave ¢ autonomia.

Autonomia para “recriar” seu proprio trabatho, autonomia para usar as informacdes necessarias a




tomada de deciséio, autonomia para definir uma trajetoria profissional, autonomia para dar conta

dos eventos imprevisiveis do cotidiano de produgdo.
2.5.3 Formas de Remuneragio, Avaliagdo e Motivagéo.

O aspecto motivacional ¢ de fundamental importéincia para 08 envolvidos em programas de
qualidade. Cada um precisa sentir que também seré beneficiado pela qualidade. As maneiras mais
comuns utilizadas véo de um simples esclarecimento dos beneficios as pessoas envolvidas, até

prémios e recompensas financeiras.

A participagdo financeira ¢ um instrumento pela qual os trabathadores adquirem acesso a
uma remuneragdo adicional desde que sejam atingidos certos objetivos predeterminados. No ¢aso

do Brasil, as formas mais utilizadas sdo a participago nos lucros ¢ a participag@o nos resultados
(Marinakis, 1997).

No primeiro caso, 0s programas atilizam como varidvel os proprios ganhos da empresa
(calculados através de diversas definigbes contabeis). Geralmente a freqiiéncia de distribuigdo é
anual e a unidade a remunerar ¢ a empresa como um todo; o valor esta condicionado ao sucesso
da empresa: Em periodos de lucro, os trabalhadores recebem um percentual dos mesmos. Em

periodos de perdas, no ha participagdo dos (rabalhadores, assim, os custos ligados a0 trabatho.

Por sua vez, a participagdo nos resultados pode ser um instrumento adequado para
incentivar o trabalhador a melhorar seu desempenho. A unidade a ser remunerada deve ser
individual ou abranger pequenos grupos homogéneos. Qs valores a ser remunerado estdo
condicionados a metas a serem atingidas como: melhoria da qualidade do produto, economizat O
uso de recursos, diminuir o desperdicio € o tempo ocioso, etc. A remuneragio deve ser realizada

com maior freqiiéncia na medida em que 0 desempenho for sendo melhorado.

Para ilustrar melhor a estrutura de RH das empresas, discutir-se-a mais afrente uma analise

mais aprofundada deste tema, tomando como base os estudos de ¢asos a serem estudados.
7.6 Just in Time X Qualidade.

Atualmente, os requisitos de qualidade numa empresa estiio muitas vezes agregados a0
sistema Just in Time € sdo pressupostos para implantagfio desse sistema. O conceito de Just in
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time pode ser compreendido como a busca pela eliminacdo dos desperdicios € a continua procura

pela melhoria. Segundo Slack (1997), os principais tipos de desperdicios podem ser divididos em:

* Inventdrio: Excesso de matéria-prima, material em processo e produtos acabados que
requerem recursos (fisicos ou financeiros), espaco, controles, preservacio;

» Movimento: Movimentos indteis, tais como a procura de ferramentas, alimentacdo de
maquinas, resultantes de métodos ineficientes ou causados pelo posicionamento
inadequado de maquinas, equipamentos, bancadas, etc;

* [Excesso de producio: produzir em excesso, baseado em previsdes (antecipagdes); lotes
econdmicos;

e Dspera: tempo improdutivo do equipamento (setup), material (antes e apds
processamento) homem (falta de informagdes, olhar a maquina trabalhar, etc);

» Defeitos: Produto sob conjuntos ou componentes ndo conforme, causando refugo,
retrabalho, devolugo, reparo e insatisfag@o do cliente;

» Transportes internos: Distincias percorridas desnecessariamente por pessoas, materiais,
ferramentas, dispositivos e informagées, devido a layout dos recursos;

* Processo: métodos ineficazes para fazer um trabalho requerem o uso excessivo de mio-
de-obra ou operagdes desnecessarias para atender as exigéncias do produto ou servigo

(rebarba, Inspecionar, verificar, conferir, etc).

A fim de se reduzir os desperdicios algumas técnicas tm sido usadas, dentre as principais

pode-se citar:
2.6.1 Redugdo no Tempo de Preparacio de Ferramentas:

O tempo de setup & definido como o tempo decorrido na troca do processo da produgéo de
um lote até a produgdo da primeira peca boa do préximo lote. Uma abordagem bastante comum
para a redugdo dos tempos de setup é converter o trabalho que era anteriormente executado
enquanto a maquina estava parada (determinado setup interno), para ser executado enquanto a ]

maquina estd operando (denominado setup externo).
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2 6.2 Layout da Fabrica

Técnicas de arranjo fisico podem ser utilizadas para promover um fluxo suave de materiais,
de dados e pessoas na operagio. Longas rotas de processo ao longo da fabrica fornecem
oportunidades para & geracio de estoques, ndo agregam valor aos produtos e reduzem a

velocidade de atravessamento dos produtos.

2.6.3 Controle de Processo

Controle de todas as fases do processo durante a produgdio. Deve haver um esforgo
completo para inspecionar todas as pegas produzidas, utilizando o0s proprios elementos da
produggo. Cada posto de trabalho deve ser também um posto de inspegdo € controle de qualidade.
As duas ferramentas mais conhecidas para o controle de processo sd0 o controle estatistico de

processo € 0S dispositivos Poke-Yoke.

Poka Yoké significa, grosseiramente, “antifalha”. Aplicados ao controle da qualidade, séo
diferentes dispositivos que podem ser adaptados aos equipamentos € ao conjunto de ferramentas
para favorecer 0 “defeito zero...” De uma maneira geral, eles tém por funglo provocar a parada de

uma maquina ou processo quando apresentam algum engano (Coriat, 1993).
2.6.4 Manutencdo Produtiva Total (TPM)

A TPM visa eliminar a variabilidade em processos de producdo, a qual é causada pelo
efeito de quebras néo planejadas. Isto ¢ alcancado através do envolvimento de todos 0s
funcionarios na busca de aprimoramentos da manutencio. Os donos de processos sdo
incentivados a assumir a responsabilidade por suas maquinas e a executar atividades rotineiras de

manutencio € Teparo simples.

2.6.5 Visibilidade

Problemas, projetos de melhoria de qualidade e listas de verificagio de operagdes S&0
visiveis e exibidas de forma que possam St facilmente vistas ¢ compreendidas por todos 0s
funciondrios. As medidas de visibilidade incluem:
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» Exibigdo de medidas de desempenho no loca] de trabalho;
» Luzes coloridas indicando paradas;
e Listas de verifica¢do e técnicas de melhoria visiveis;

» Exibigdo dos produtos bons e defeituosos, indicando quais sdo os defeitos mais comuns

e onde normalmente localizam-se.
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CAPITULO 3 - A industria de Fundicio de Aluminio e o Setor

Automotivo

3.1 A Industria de Fundicdo de Aluminio No Brasil

Em recentes estudos publicados pelo MICT (Ministério da Indéstria Comércio e Turismo),
o Brasil é o sexto produtor mundial de aluminio, com uma produgéo de cerca de 1,2 milhdes de

aluminio primério, precedido de paises como Estados Unidos, Rissia, Canad4, China e Australia.
A indistria brasileira de fundigéio de aluminio pode ser dividida em trés segmentos:

1. Primaria: (Corresponde a obtengéo da matéria-prima no estado bruto). Formada por seis
empresas ( Albras, Alcan, Alcoa, Aluvale, Biliton e CBA), 2 industria primaria no Brasil utiliza-
se atualmente das melhorias tecnologicas existentes que possibilitam otimiza¢go da capacidade

nominal e a redugio do consumo especifico de energia elétrica.

5. Secundaria: (Aluminio reciclado). Formada por cerca de 30 empresas, com © advento das
latas de aluminio e a maior utilizagdo do aluminio pela inddstria automotiva, a indistria da
reciclagem vem merecendo destaque, sobretudo no que diz respeito a aspectos ambientais, porém

participa ainda com um pequeno percentual.

3. Transformadora: (utiliza-se do aluminio priméario e/ou secundario para produzir produtos
semi e manufaturados).Formada por mais de 300 empresas, as quais incluem 2 fabricagdo de
{aminados, extrudados e fundidos. Este tipo de inddstria tem como caracteristica a diversidade de

nivel tecnolégico, inclusive em um mesmo segmento de atuagdo. A tendéncia de aumento da
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demanda neste setor, sobretudo no setor de autopegas, esta obrigando as empresas a reverem seus

produtos e processos no sentido de atender as expectativas do mercado.

Ha que se ressaltar, que a nomenclatura utilizada para descrever a industria de fundicdo de
aluminio ¢ diferente da nomenclatura usada para o setor automotivo. Para este ultimo, produtores
primdrios séo aqueles fornecem diretamente para as montadoras, secundéarios fornecem para

autopegas que repassam para as montadoras e, assim por diante.

A indistria de fundigio de aluminio faturou USS$ 5,5 milhdes em 1995, com importante
participagdo no PIB, investiu cerca de um bithio. Na década de 80, os investimentos foram da
ordem de US§ 4,1 bilhdes. Nos anos 90, os investimentos jé atingiram US$ 3,3 bilhdes até 1995.

Estio programados investimentos da ordem de USS quatro bilhdes até o ano 2000.

As exportagles de aluminio e seus produtos atingiram um volume em torno de 800 mil
toneladas em 1995, cujo valor de US$ 1,6 bilhfio representou 3,3 % do valor das exportagdes
brasileiras. Em 1996, o volume foi praticamente mantido, com um valor em torno de U$ 1.5
bilhdo, decorrente da queda dos pregos do aluminio no mercado internacional. Em 1996, a

exportagfo de semi e manufaturados representou 12% do total das exportacdes de aluminio.

As importagGes de aluminio e seus produtos atingiram um volume de 83 mil toneladas em
1996, representando um valor em torno de US$ 300 milhdes. Esse volume é cerca de quatro
vezes malor que as importacOes registradas em 1990, de 21,0 mil toneladas. As principais

caracteristicas da indistria de fundic&o de aluminio brasileira sio apresentadas na tabela 3.1.

Entretanto, o consumo “per capita” de 3,5 Kg/hab/ano estd ainda muito aquém dos
verificados em outros paises, o que demonstra que grande parte da produciio de aluminio

primdrio € exportado, sendo pouco utilizado pela industria transformadora local, conforme pode

ser verificado através da figura 3.1.
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Tabela 3.1 Evolugéo da producio, Emprego, Investimentos, Balanga Comercial e Participago no

PIB para a Industria de Fundiciio de Aluminio Brasileira (MICT, 1998).

1990 1961 1992 1993 1994 1995 1996

N° de empregados 66780 61607 61372 57913 57306 57912 ND
Investimento(US$ milhes) 534 511 327 432 677 863 200
Balanca Comercial (USS$ mithdes) 1132 1374 1178 1142 1232 1320 1282
Exportagiio (USS miihdes) 1332 1302 1383 1383 1536 1799 1664
Importagbes 200 218 205 241 304 479 382
(US$ milhdes)

Produgdo de Aluminio{1000 )

Primaric 931 1140 1193 1172 1185 1188 1197
Secundario 65 66 67 77 S1 117 150
Transformados 342 353 361 439 519 518 585

Brasil 4 35

Franca - 17.3 1i

Reino Unido 4 17.9 J

Noruega -| 214 J

Aemanhad 24 E

Holanda -] 25.7 j

Suécia-: 266 J

EUA 313 J

Japso-| 318 J

Figura 3.1 Consumo Mundial de Aluminio Em Kg/habitante/ano (EAA, 1998)
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3.2 A Industria Automobilistica Brasileira

Ha quarenta anos, o governo brasileiro definia um conjunto de politicas para a implantacio
de uma industria automotiva nacional. Este conjunto de medidas atraiu os maiores produtores
internacionais de veiculos, que passaram a produzir localmente e ndo apenas a montar veiculos

com pegas importadas. Este processo estimulou o crescimento de uma indlstria auxiliar, a

industria de autopecas (Posthuma, 1997).

As medidas adotadas pelo governo brasileiro procuraram transformar a montagem de pecas
importadas em manufatura local, estabelecendo a politica de substituigio das importagdes e
estimulando o surgimento de novas industrias nacionais de autopegas. Os indices de
nacionalizagio alcangaram 85% em 1960 e 98% em 1966. No final da década de 1980, os indices
de nacionalizacio j& nfo eram mais controlados, flutuavam em torno de 85% (Lee e Cason,
1994).

Desta maneira, as montadoras de veiculos (subsidiarias de empresas transacionais) e os
fornecedores de autopecas (predominantemente pequenas e medias empresas de origem nacional)
— cresceram juntos ao longo dos anos. Em 1980, a indistria alcangou a marca de um milhdo de
veiculos produzidos, entrando em crise no ano posterior. A recuperacdo se iniciaria de forma

mais consistente a partir de 1992.

Ap6s um longo periodo de recessfio, a industria automobilistica e o governo federal deram
inicio a um novo processo de entendimento que culminou na ado¢fo de acordos automotivos. O
primeiro foi feito em 1992 e, devido ao sucesso alcancado foi formulado outro em 1993. (Bedg,
1997).

Estes acordos, no ambito das chamadas Camaras Setoriais da Indtstria Automobilistica,
reunindo os empresarios de toda a cadeia automotiva, sindicatos dos trabalhadores e

representantes do governo, visavam, sobretudo, reverter a tendéncia de queda das vendas

internas, particularmente, a partir da crise estabelecida no segundo semestre de 1991 em




decorréncia da acelerag@o dos reajustes de pregos dos veiculos, restricBes aos financiamentos de

longo prazo e proibicio da abertura de novos consorcios.

A Camara Setorial possibilitou acordos tripartites, resultando em diminuicdio da aliquota de
impostos € (teoricamente) taxa de lucros das empresas, redugdo de pregos dos carros aos
consumidores, ampliagdo das condicdes de financiamento para compra. Para os trabalhadores,
niio houve reducdio de saldrios; pelo contrério, fol garantido reajuste mensal numa época ainda de

altas taxas inflacionarias.

Como resultado dos acordos de 92 ¢ 93 e da concessdo de beneficios adicionais aos Carros
populares, a industria automobilistica brasileira vivenciou um verdadeiro boom de crescimento,
conforme pode ser observado através da figura 3.2 e da tabela 3.2. Apbs a primeira migragéo das
principais montadoras de veiculos na década de 50, 0 Brasil vive neste final de século a Segunda
onda de industrializa¢do que est4 alterando profundamente a base estrutural do setor automotivo

(Salerno et al, 1998).
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Tabela 3.2 Novas Marcas ¢ Fabricas de Veiculos e Motores para o Mercosul (Salerno et all,

1998)
Pais de Montadora Local da Instalagio Investimento Capacidade
origem Anunciado Anual

USS (10
Alemanha Mercedes (Classe A) Juiz de Fora (MG) 820 70.000
VW-Audi (A3, Golf, Passat), 3. José dos Pinhais (PR)Y 1999 600 120.000
VW (caminhdes) Resende (RG) em operacio 250 50.000
VW (motores). S80 Carlos (SP) em operacfio 250 300.000*
BMW-L Rover (Defender) S. Bernardo do Campo (SP/1998) 150 15060
Coréia Kia (caminhdes pequenos) Ity (SPYND 50 10.000
Asia (Towner/Topic) Camagari (BA) ** 500 60.000
Hyundai (H1000) Aratu (BA) ** 280 20.000
EUA Chrysler (Dakota) Campo Largo (PR) 1998 315 12.000
Chrysler (Cherokee) Argentina (Cérdoba) 1997 250 15.000
Chrysler/BMW (motores) Campo Largo (PR) 2000 600 400.000
GM (estamparia) Mogi das Cruzes (SP) ND 150 1600.000 !
GM (autos- Arara Azul) Gravatai (RS) 1999 600 120.000 |
GM (Corsa) Argentina {(Rosario) ND 350 85.000
Ford (autos) Gravatai (RS) ** 500 1G0.000
Navistar (caminh&es) Caxias do Sul (RS) 1998 50 5.000
Franca Renault (autos) S. José dos Pinhais (PR) 1999 750 100.000
PSA-Peugeot (autos) Porto Real (R} 2000 600 100.000
{talia Iveco (caminhGes leves) Sete Lagoas (MG) 1998 250 20.000
Iveco (caminhbes pesados) Argentina (Cérdoba) 1999 70 10.000
Fiat (motores) Betim (MG) 1998 500 500.000
Fiat (pick-up) Belo Horizonte (MG) 1999 200 100.000
Fiat (Palio Siena) Argentina (Cérdoba) 1997 600 120.000
Japdo Toyota (autos) Indaiatuba (SP) 1999 150 15.000
Toyota (pick-ups) Argentina (Zarate) em operacio 150 15.000
Mitsubishi (leves) Cataldo (GO) indefinida 35 8.000
Honda (autos) Sumaré (SP) em operacio 100 30,000
* Previsdo para 1800 motores/dia ** Investimento suspenso — ND — néio disponive]
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Entretanto, a partir de 1996, as instabilidades econdmicas verificadas com os abalos das
bolsas, prejudicaram 0s investimentos econdmicos, sobretudo por parte dos coreanos. Como
resposta houve retra¢do nas vendas e na produgiio de veiculos, bem como a reducéo dos niveis de
emprego. Os acordos automotivos continuam sendo negociados como uma alternativa para tentar
ceverter & situagfo: retomada da produgdo e dos investimentos e manutencio dos niveis de

emprego.

Por outro lado, as medidas adotadas pelo governo brasileiro mostram um tratamento
diferenciado em relagdo as importagOes de veiculos e as importagBes de componentes
(autopegas). Como pode ser observada pela tabela 3.3, num primeiro momento, a tarifa aplicada
para as montadoras tiveram um aumento, enquanto as tarifas para a importacfo de autopegas

diminuiram.

Tabela 3.3 Imposto de importago para veiculos e autopecas (Medida Provisoria, 1996).

Data Montadoras Autopegas

Imposto de importagdo  Imposto de importagdo  Redugdo do Imposto Tmposto de importagio

para produtores para empresasndo  de Importagdo de 16% de autopec¢as
instatados no Brasil instaladas no Brasil
1996 35% 70% -70% 4,8%
1997 31,5% 63% -35% 7.2%
1998 24,5% 49% -40% 9,6%
1999 20,6% 35% -40% 9,6%

Em outras palavras, a industria nacional de autopegas ficou completamente desprotegida
com a entrada do capital estrangeiro. Pode-se observar através da figura 4.3 que pela primeira vez
na histéria a importagdo de pecas praticamente se igualou as exportagdes, sendo que em 1997 foi
maior, ocasionando um saldo negativo na balanca comercial. A partir daf, 0 caminho escolhido
pelas montadoras foi a substituicio dos fornecedores internos, o que, somado & propria recessdo

interna, colocou 0 segmento de autopecas numa crise sem precedentes.
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Figura 3.3 Saldo da Balanga comercial para o setor de autopegas (SINDIPECAS, 1998).

Neste sentido, a abertura da economia, ao promover o incremento da concorréncia para o
setor de autopecas, dificultou muito o ambiente de concorréncia, sobretudo para as de capital
nacional. As filiais estrangeiras puderam contar com o apoio das matrizes, enquanto as empresas
nacionais contam com pouco apoio para promover treinamento e P&D (Rosandiski, 1996). A

tabela 3.4 mostra a evolugio da participagdo do capital estrangeiro verificado nos altimos anos.

Tabela 3.4 Empresas segundo a origem do capital (Sindipecas, 1993 e 1998).

Origem do capital 1992 1998

Nacional 72,7% 66,9%
Majoritario Nacional 13,3% 3,3%

Estrangeiro 9,0% 20,7%
Majoritario estrangeiro 3,5 7,6%
Misto (50% - 30%) - 1,5

O cendrio, portanto, ¢ o de um setor desnacionalizado, seja pela entrada de novos
produtores estrangeiros, seja pelo grande nimero de pequenas e médias empresas em processo

falimentar. Com o aumento dos impostos de importacio, é possivel se prever um ambiente mais

protegido na industria de autopecas para este final de década, as tarifas de importacdo para




veiculos deverdo diminuir progressivamente até o ano 2000, enquanto as tarifas para autopegas
aumentardo ao longo deste periodo, tabela 3.3. Ao mesmo tempo, 0 ambiente esta e sera marcado
por processos de fusbes, aliancas estratégicas e redugdo do namero de fornecedoras (Posthuma,
1997).

3.3 0 Aluminio e a Industria Automobilistica

Na medida em que as montadoras de automoveis em todo o mundo se esforgam para
reduzir o peso dos veiculos e promover a economia de combustivel, surgem novas oportunidades

para a industria de fundicdo de aluminio.

Estudos recentes continuam a prever um crescimento do volume de pegas de metal leve nos
automéveis, embora as estimativas variem um pouco, dependendo das perspectivas de cada autor
com relacdo as probabilidades da competi¢io entre materiais como aluminio, magnésio e
plasticos. Uma conclusio importante, porém, € que para industria de transporte, maior
consumidora de aluminio, a demanda por fundidos tem apresentado boas perspectivas de

crescimento, tabela 3.5.

Tabela 3.5: Consumo de aluminio nos diversos segmentos de mercado para Europa ¢ EUA (EAA,

1998 & Peter Ducker Research, 1998)

Segmento de Mercado Mercado Europeu (%) Mercado Norte-Americano (%)
Transporte  (agreo, maritimo, ferroviario e 29 29

rodoviario).

Construgao 23 13

Embalagem 16 22

Engenharia 16 _

Qutros 16 23

Exportaglo 13

Passado pouco mais de 10 anos, tem havido um forte crescimento do uso do aluminio no
setor automobilistico. HA dez anos atras, blocos e cilindros de motores, trocadores de calor,

sistemnas de transmissdes, rodas € OUuiros componentes representavam em média 60 Kg de
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aluminio por carro. Nos dias de hoje, estd média estd em torno de 85 kg de aluminio por carro,

um aumento de mais de 30% (Wolfensberger, 1998).

Ao analisar-se tanto 0 mercado europeu quanto o norte-americano, nota-se que tem havido
uma tendéncia bastante grande no aumento da utilizagéo desta matéria-prima: estruturas e painéis
de aluminio, sistemas de seguranga, partes da suspensio e muitas novas outras aplicacGes tém
sido oferecidas para a indistria automotiva. Assim, a utiliza¢fio do aluminio para o setor de
transporte e a quantidade média deste material por unidade de carro fabricada vem apresentando

boas perspectivas de crescimento, o que pode ser observado através da figura 3.4. e da tabela 3.6.

Europa 130

Figura 3.4 — Quantidade média de aluminio por carro em (Kg) no mercado europeu e no mercado

norte-americano (EAA, 1998; Peter Ducker Research, 1998).




Tabela 3.6 — Evolugfo do consumo per capta de aluminio em Kg/habitante/ano

Ano Europa Japdo EUA
1975 9.9 12.2 204
1980 13.9 207 : 24.8
1997 20.7 31.8 334

A base para este otimismo pode ser vista através das possibilidades de uso de metais leves
nos automéveis em substitui¢do a outros materiais. Na realidade, muitas das possiveis aplicagdes
para o aluminio mostradas na tabela 3.7 sdo um fato em poucas linhas de produgio em larga

escala, para certos veiculos de fabricantes especificos.

Tabela 3.7 Potencial de economia de peso a partir da substitui¢éo de pegas ferrosas por pegas de

aluminio (Young, 1998).

Peso em gramas Reducéo
Sistema de suspensao frontal Ago Aluminio  Em peso (g) %
Nome da peca
Brago do controle superior frontal 750 250 500 &7
Braco do controle superior traseiro 800 300 300 62
Braco da suspensao 1850 700 1150 62
Brago do controle da diregdo 2100 1100 1000 48
Suporte 1580 120 70 37
Mancal do brago da suspensio 300 140 160 33
Mancal do amortecedor 185 130 35 30
Mancal do brago do controle da diregio 370 280 90 24
Manga de eixo 6950 3900 3050 44
Total por lado 13493 6920 6375 49
26990 13480 13150 49

Total por veiculo




As vantagens trazidas pelo uso de materiais mais leves, sobretudo do aluminio em relacdo

ao ago sdo listadas a seguir:

e Material reciclével, que significa que pode ser reciclado novamente e novamente sem
perder suas caracteristicas de qualidade;

* Aluminio secundario requer apenas 5% da energia gasta para produzir aluminio
primario;

s 1/3 da densidade do ago;

» Por ser mais leve, contribui para o aumento da economia de combustivel dos veiculos e
areducédo de emissdo de poluentes;

» Resistente a corrosdo, ndo como o ago que necessita ser revestido com outros metais
como 0 zinco para poder resistir a corrosio;

* Melhor condutividade térmica, grande utilidade para sistemas que envolvem troca de

calor.

Estudos comprovam que o balango energético durante o ciclo de vida de um carro é
fortemente afetado pelo consumo de combustivel, figura 3.5. Neste sentido, a reducdo do peso do
vefculo se tornou o principal meio de diminuir esta diferenca. A figura 3.6 mostra a diferenca do
consumo de combustivel no final da vida util para um veiculo médio que utiliza o aluminio, para

outro que néo o faz.

Contudo, 0 aumento da utﬂizégﬁo do aluminio para o setor automobilistico tem exigido
esforcos no sentido de cumprir as especificages cada vez mais rigorosas por parte das
montadoras. Neste sentido, o desenvolvimento de novos produtos esta tipicamente associados a
especificacbes de desempenho e funcionalidade que exigem a atualizagio tecnolégica de

processos e, freqiientemente, novas ligas e técnicas metaliirgicas, entre as quais estfo a fundicfio a

véacuo ultra-alto, a fundicfo por compressdo (squeeze casting) e a fundiciio por processo semi-
sélido, (Robert, 1993 | Young, 1998).
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Figura 3.5 — Balango energético durante a vida ftil de um veiculo, (Jambor & Beyer, 1997).
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Capitulo 4 — Metodologia

O presente capitulo traz as consideragSes tericas e praticas envolvidas na proposicdo de
um meodelo que sirva como base para a verificagéo e implantaciio de um sistema de qualidade, o

qual atenda aos principais requisitos levantados na revisdo bibliografica.

4.1 Consideracdes Iniciais

Recentes pesquisas realizadas pela Associa¢fo Brasileira de Fundigio (ABIFA), mostram
que hd uma preocupacdo muito grande no que diz respeito & implantagio de programas
normativos. A ISO 9000 em maior escala e a QS 9000 é uma realidade que vem ganhando espago
(Revista Fundi¢@io € Matérias-Primas, 1996). Além disso, uma série de outras publicagfes tem
demonstrado preocupagbes, envolvendo o uso de técnicas como o FMEA, Planejamento de
Experimentos (DOE), CEP, ferramentas da qualidade, implantagio de programas de 5S, nivel de
escolaridade e programas educacionais, treinamento € motivacio dos trabalhadores (Carle &

Blount, 1999; Spada, 1998; Foti, 1998; Nuzzo, 1996; Teetor, 1994 3 ¢ Young, 1998).

Entretanto, néio foram encontradas pesquisas a respeito de programas de gerenciamento da
qualidade especifico a 4rea de estudo desta dissertacdio. Os trabalhos se limitam a descrever
situagOes especificas de técnicas utilizadas para aumentar o nivel de qualidade de seus produtos.
Talvez, porque muitos destes esforgos tém falhado, trazendo decepcio e desconfianca acerca da

real efetividade de um Programa de Geréncia da Qualidade.

A literatura sobre qualidade ¢ carente de proposigdes sobre como se estruturar e implantar

um sistema de qualidade, caréneia esta justificada, em parte, pela personalizacio existente em
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cada processo de implantagdo. Séo historias Gnicas de sucesso e de fracasso, disponiveis atraveés

do relato informal do caminho percorride (Donati, 1996).

“Dentro deste contexto, torna-se necessdario um modelo que sirva de base para elaboragdo
de um programa para a Gestdo da Qualidade, evitando as causas de tantos insucessos. Tal
modelo deve definir quais sdo as informagdes necessdrias de entrada, os mecanismos de

« .~ o = - r ¥
tratamento dessas informagoes, a elaboragdo propriamente difa do programa e de seu conteudo

(Martins & Toledo, 1997).

Segundo os mesmos autores, as informagdes de entrada para um Programa de Gestdo para

a Qualidade s@o detalhadas a seguir:

e Diagnoéstico do Ambiente Externo: este diagnéstico busca, de forma rapida e simples,
mapear o ambiente econdmico ¢ tecnoldgico em que a organizagio estd inserida ou na

qual estara no futuro;

» Diagnéstico do Ambiente Interno: mapeamento dos processos e clima organizacional
da empresa. Determinar qual o atual estagio do Programa de Gestdo para a qualidade,
caso ja exista, levantando as facilidades e dificuldades existentes da aplicagdo das
ferramentas e metodologias da Qualidade, além do levantamento das necessidades de
capacitagdo dos recursos com vistas & implementagfo da Gestdo para a Qualidade

Total;

o Estratégias e Politicas da Organizagdo: alinhamento do Programa de Gestdo para a

Qualidade com as estratégias e politicas da organizagao.
« Metodologia e Ferramentas da Gestao da Qualidade: de acordo com as necessidades

identificadas através dos diagnosticos internos € exiernos € desdobradas atraves das

estratégias e politicas, definir quais as metodologias e ferramentas a serem utilizadas;
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* Modelo de Referéncia: modelo adotado como referéncia pela empresa para elaborar seu
Programa de Gestio pela Qualidade.

4.2 Metodologia adotada

A Metodologia adotada neste trabalho é uma adaptaciio do modelo proposto por Martins e

Toledo (1997), na qual as seguintes etapas sdo esclarecidas a seguir ¢ visualizadas na figura 4.1,

Modelo da
Qualidade

Diagnéstico Externo

Estudo de caso
Quantitativo ou Qualitative ?

Diagnodstico interno

[5]

VY

Tratamento das Informacges

Conclusies e propostas

Figura 4.1 — Etapas da Metodologia Proposta
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4.2.1 Diagnostico Externo:

Este item tem como objetivo fazer um breve panorama no ambiente em que esta inserido o
tema da presente pesquisa, ou seja, a industria de fundicfio de aluminio brasileira e sua relagdo
com o setor automotivo. Basicamente, este diagndstico foi levantado com base em documentos

bibliograficos e discutido no capitulo trés desta dissertagdo.

4.2.2 Estudo de Caso

Apos a realizagio do diagndstico externo, optou-s¢ por utilizar a metodologia do estudo de
caso. Para esclarecer a escolha do tipo de estudo de caso realizado, uma explicagiio mais

detalhada a respeito ser discutida a seguir.

Existem dois tipos de estudos de caso defendidos por duas correntes de pensamento: Ha os
que defendem tratamento quantitativo de dados e os que advogam a superioridade intrinseca da

analise qualitativa.

Os primeiros destacam o cardter objetivo dos dados numéricos, que evitariam distorgdes
interpretativas, pois a quantificagio abriria espago para a generalizagdo, testando hipdteses de
validacfio ou falsificacio de teorias através da utilizagfio da estatistica. Os segundos apontam que
este tipo de pesquisa € incapaz de captar as dimensdes subjetivas da acdo humana. Além disso,
os dados numéricos ndo seriam muito confiaveis, pois freqiientemente 0 processo de coleta

produziria informagdes falsas (Cortes, 1597).
4.2.2.1 Estudo de Caso Quantitativo

Em pesquisas realizadas por Oliveira e Moraes (1994), apresentando o uso da abordagem
quantitativa, através de envio dos questionarios pelo correio, estdo associadas as seguintes
vantagens: método mais rapido e econdmico, principalmente quando os pesquisadores estdo
geograficamente dispersos; permite que o pesquisado apresente respostas mais acuradas,

especialmente quando sdo questdes que podem causar embarago na presenca do observador; s¢ a
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resposta demandar a consulta de documentos, o entrevistado terd mais tempo para responder,

assim sendo o resultado podera ser mais acurado.

Os mesmos autores, entretanto, levantaram as seguintes limitagdes para o uso de pesquisas
quantitativas: ¢ utilizado somente quando as questdes séo simples e diretas, com instrucdes claras
e definidas; € inflexivel, no sentido que ndo poder ser realizada checagem dos dados coletados; é
inapropriado quando se deseja respostas esponténeas; nfo dd oportunidade de suplementar as
respostas do entrevistado através da observacdo de dados; apresenta baixo indice de retorno dos

questionarios ¢ anulagfo de alguns pela imprecisdo das respostas.

4.2.2.2 Estudo de Caso Qualitativo

Do ponto de vista tedrico, as razdes enumeradas por Yin (1984) e Lazzarini (1995) para que
a abordagem qualitativa do método de estudos de caso possa ser considerado adequada, devem
ser utilizadas quando: as situagdes analisadas s@io contemporéneas, abrangentes e complexas; o
corpo tedrico disponivel € insuficiente para estabelecer relagdes claras de causa e efeito; o
fendmeno ndo pode ser estudado fora de seu contexto sem perda de utilidade de pesquisa; o foco
maior € na compreensio dos fatos e nfio da sua mensuracio; a possibilidade de se utilizar varias
fontes para evidenciar os fatos; e finalmente quando nfio se possui o controle sobre os

eventos/comportamentos dos fatos/pessoas envolvidos na pesquisa.

O estudo de caso do tipo qualitativo retne informacdes tio numerosas e tdo detalhadas
quanto possivel com vistas a aprender a totalidade de uma situa¢do. Neste sentido, esta técnica
permite que se obtenha grande quantidade de informacSes de um tnico, ou poucos casos. O
contraponto seria a pesquisa quantitativa, através da qual se obtém poucas e padronizadas

informacdes sobre um grande niimero de casos (Roese, 1997).
Resumindo-se, pode-se afirmar que as técnicas quantitativas ou qualitativas sfio formas

diferentes de se obter dados, que atendem necessidades especificas. Conforme relatado por

Godoy (1995), ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia, de carater qualitativo, podem ser
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utilizados dados quantitativos para elucidar algum aspecto da questdo investigada. Contudo, neste

tipo de estudo, em geral, o tratamento estatistico ndo necessita ser aplicado.

Outros aspectos abordados pela literatura poderdio ser utilizados para a compreensdo desta
polémica ¢ excede 20s propsitos desta dissertagéo apresenta-los. A literatura levantada sobre o
tema da presente pesquisa € escassa ¢ a pesquisa tem caréter exploratério, a0 mesmo tempo, a
amostragem ¢ bastante limitada. Nio havendo hipéteses preliminares, a observagéo, 2 coleta de
documentos ¢ a realizagiio de entrevistas s&o as principais técnicas de obtengdo de informacdes.
Portanto, optou-se pela investigacio do caso utilizando principalmente técnicas qualitativas de

analise e através de multiplos casos.
4.2.3 Escolha do Modelo de referéncia:

Definido o tipo de estudo de caso, a proxima etapa do trabalho fot a escolha do modelo de
referéncia, retomando aos diversos modelos de sistemas da qualidade discutidos anteriormente,
onde cada autor propde um modelo a ser seguido e da necessidade da empresa adotar como base
este modelo, ou a adaptagéo do mesmo. Neste trabalho, resolveu-se adotar os nove fatores
fundamentais que afetam a qualidade propostos por Feigenbaum: 1) mercados, 2) dinheiro, 3)
gerenciamento, 4) homens, 5) motivagéo, 6) materiais, 7) maquinas e mecanizagio, 8) métodos

modernos de informagcdo e 9) exigéncias na montagem do produto.
472.4 Diagndstico interno:

Escolhido o modelo e a metodologia do estudo de caso, o passo seguinte € a realizagdo do

diagnostico interno, o qual pode ser dividido em quatro principais etapas:
47.4.1 Elaboragdo do Questionario

Visando a verificaciio dos nove pontos propostos por Feigenbaum, modelo de referéncia
adotado, foi elaborado um questionario (vide anexo) para o levantamento € verificagdo das

hipoteses preliminares a ser aplicado para auxiliar a analise do ambiente interno.
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Assim, a discusso dos casos serd feita a partir de uma estrutura comum, englobando os

nove fatores que afetam a qualidade proposta por Feigenbaum:

LI

Mercados

Histérico;

Organograma;

Tamanho da empresa (nimero de funciondrios, drea construida, ano de fundacio,
capacidade instalada);

Linha de produtos (principais produtos, volume, diversificagfo, produtos leves e/ou
pesados, principais clientes e ramos de atividade a que pertencem);

Distribui¢8o das vendas e volume de produgo nos altimos anos:

Mercado de atuagéo (Interno/Externo).

Gerenciamento

Certificagfio por normas de qualidade;

Ha quanto tempo a empresa se dedica 4 implantacio de programas da Qualidade;
Motivos que levaram a adogho de programas de qualidade;

Principais Programas implantados;

Principais dificuldades encontradas;

Como ¢ feita a avaliagio sistematica destes programas (auditorias/ indicadores);

Planejamento estratégico e os Programas Governamentais.

Homens
Perfil da mfo-de-obra (nivel escolar dos funciondrios, n® de anos trabalhando na
empresa — rotatividade, estabilidade de emprego, formas de recrutamento);

Treinamento (identificagdo e avaliagfio das necessidades de treinamento, principais
treinamentos e forma pela qual sfio realizados e avaliados, horas de treinamento

previstas por homem/ano);
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4. Motivacio

s Participacfo anual nos lucros ou resultados;
e Incentivo a continuagdo dos estudos;

» Planos de carreira;

s Programas de sugestdes;

e (Grau de satisfacéo dos funcionarios

¢ Trabalhos em grupo;

» Programas de remuneracio participativa;

e Abrangéncia em relagfio a multifuncionalidade dos funcionarios.

5. Materiais
o Descricdo do processo produtivo (Contatos com o cliente, modelagdo, fluxogramas);

e Matérias-primas e processos (localizacfio dos fornecedores de matéria-prima, processos

utilizados, desenvolvimento de novos processos/materiais);
s Estratégias de verticalizacdo/desverticalizacdo;
e Relacio com os fornecedores/clientes (auditorias de qualificagdo de fornecedores,

principais indicadores utilizados, treinamento para o pessoal de compras).

6. Dinheiro

o Investimentos em maquinas e equipamentos (aumento da capacidade instalada,

melhoria de controle de processo);
s Verificacdo da implantac@o de programas de custos da qualidade;
e Principais caracteristicas destes programas (indicadores utilizados, satizfazer os

requisitos de programas normativos, acompanhamento sistemdtico, objetivos

estratégicos, etc).

7. Exigéncias na Montagem dos Produtos e Maquinas e Mecanizagio

Por estarem relacionados as caracteristicas do Sistema de Produgfo, estes pontos foram

analisados em conjunto, onde as principais caracteristicas analisadas referem-se a:
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e Organizacdo e Limpeza;

+  Automacdo;

« Numero ¢ tipo de maquinas (obsolescéncia/atualidade do processo produtivo);
» Disposigfo do layout;

¢ Tamanho do lote;

» Tempo de setup;

» Instrumentos para controle da qualidade;

s Manutencio.

8. M¢étodos Modermnos de Informacéo

s Recursos informacionais para dar suporte ao fluxo de informacdes;
e Meios de acesso a informagéo visual (painéis, murais);

s Principais informagdes transmitidas aos funcionédrios da producio;

s Sistemas computadorizados.
4.2 .42 Pré-teste do questionario

Elaborado o questiondrio, o mesmo foi pré-aplicado em dois representantes responsaveis
por sistemas de qualidade de empresas do setor automotivo. Essas empresas atuam diretamente
como clientes das fundi¢Ges pesquisadas. o que facilitou e contribuiu para a melhoria do
questionario. Assim, foram propostas algumas modificagdes para melhor adapta-lo as reais

condi¢Ses das empresas.
4.2.4.3 Selegio das Empresas Estudadas e Metodologia de Pesquisa:

De acordo com os requisitos abordados através do diagnostico externo, verificou-se qual o
perfil desejado para melhor evidenciar os fatos levantados. Em seguida, através de contatos com
representantes de empresas e de um guia de fundic@o de ndo-ferrosos, foi elaborada uma lista das
possiveis empresas que poderiam participar do estudo. Como critério para a definico da amostra

das empresas foram adotados alguns fatores:
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e Certificacdo por alguma norma de qualidade;

o Empresas de significativa participacfo em seus respectivos ramos de mercado e com
capacitagdes técnica/gerencial diferenciadas em relagdio as demais concorrentes do
setor;

e Inclusio de, pelo menos, uma empresa de capital nacional;

e Diferentes processos de fundigéo.

A proxima etapa foi contatar as empresas selecionadas. Para tanto, inicialmente, foi
elaborada uma carta de apresentagdio da Universidade esclarecendo os objetivos e justificativas
para o trabalho, bem como uma apresentagdo mostrando os principais aspectos levantados e
pesquisados até aquele momento. Apds esse contato, inicialmente feito para o Departamento de

Qualidade das empresas, o questiondrio formulado foi enviado através do correio.

Finalmente, partiu-se entdo para a aplicagfo pratica direta, em entrevistas e visitas as
empresas que aceitaram participar da pesquisa. Ao longo dessa busca por dados primarios foi

enfrentada uma série de dificuldades, sendo que as principais foram:

Dificuldade em agendar a entrevista devido a outros tantos compromissos ja agendados

pelos entrevistados;

e Processos de reformulacio pelo quais muitas empresas passavam. Inclusive, em uma
delas, a pessoa contatada foi dispensada ao longo desta fase do trabalho. Outras, logo de

inicio se negaram a colaborar, também alegando processos de reformulagéo;

e Falta de interesse das empresas, em alguns casos, tanto pelo carater das informagdes

solicitadas quanto pelo pouco valor dado as pesquisas académicas;
e Pela extensdo do questionario, muitas das informagdes ndo poderiam ser respondidas

por uma Unica pessoa, o que exigia esforcos junto a outras areas da empresa, nfo

somente ao departamento da qualidade, uma tarefa ndo muito simples para as empresas;
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e Finalmente, o tempo em que cada empresa concedeu s entrevistas variou bastante,
assim como o0s volumes de informagdes colthidas se diversificaram. Também, a as
empresas t€m diferentes posturas adotadas no que diz respeito a qualidade, o que

mereceria um estudo mais aprofundado.

Depois de longos esforgos dedicados a esta fase do trabalho, a amostra analisada, através de
pesquisa de campo, ficou composta de quatro empresas de fundicdo de aluminio, fornecedoras
diretamente ou indiretamente (1* e 2° ordens) para as montadoras. Optou-se pelo uso de casos
multiplos (quatro, ao invés de um Unico caso) uma vez que estes proporcionam evidencias

inseridas em diferentes contextos.

As firmas foram selecionadas em trés estados diferentes, todas localizadas em regides de
elevada concentraglio de industrias automobilisticas. Por razdes metodolégicas, umas das
empresas visitadas ndo foi incluida na analise dos resultados, pois ndio apresentou os requisitos
minimos para compor 0 campo de amostragem deste trabalho, reforcando a hipétese de que se
trata de um ramo com restritas empresas com condigdes de enfrentar a competitividade atual

exigida.
4.2.4.4 Aplica¢io do Questiondrio:

Finalmente, apds as empresas terem sido contatadas ¢ terem aceitado a colaborar com o
trabalho de pesquisa, foi marcada uma data para wma visita as instalagdes fabris, entrevistas com
seus funciondrios e preenchimento do mesmo.

4.2.5 Tratamento das Informacdes:

De posse dos questiondrios preenchidos, materiais obtidos durante as visitas, informacBes

obtidas na revisdo bibliografica e de observagdes realizadas pelo autor, elaborou-se uma analise

de contetdo para a verificagfo da validacfio das hipoteses preliminares e a descoberta de outras

durante o trabatho de campo (capitulo cinco).
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4.2.6 Propostas e Conclusdes

Finalmente, apos terem sido realizados os diagnosticos (externo e interno) e do tratamento
das informacdes colhidas, o passo seguinte foi & apresentac@io das principais conclusdes e de
algumas recomendagdes (diretrizes) que possam auxiliar as empresas deste particular segmento a

implantagio e manuten¢io de um sistema para a garantia da qualidade (capitulo seis).
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Capitulo 5 — Resultados e Discussdes

O objetivo deste capitulo ¢ analisar as principais caracteristicas observadas e colhidas na
amostra das empresas selecionadas. Conforme se definiu no capitulo anterior, a apresentacdo e

discussio dos pontos que afetam a qualidade proposta por Feigenbaum.

5.1 Mercados

5.1.1 Principais Caracteristicas

A empresa A iniciou suas atividades no Brasil no ano de 1976, pertencente ao grupo de
uma grande montadora, suas atividades consistem principalmente na produgfic de pecas em ferro

fundido e aluminio destinadas as indistrias automobilisticas.

Empresa de capital multinacional, no Brasil, produz pecas em ferro nodular e cinzento, de
médias e grandes dimensOes, tais como blocos e cabegotes de motor, virabrequins, eixos
comando de valvulas, coletores, discos, tambores de freios e outros. As pecas fundidas em
aluminio sfo produzidas por coquilha ou sob pressfo, como cabegotes de motor, coletores de
admissdo, caixas e carcacas diferenciais, todas destinadas a industria automobilistica, englobando
clientes como: Fiat, Mercedes, Renault, Scania, Volkswagen, Chrysler, Bosch, Cummins Brasil,

entre outros.

Atualmente sua divisdo de Aluminio conta com cerca de 900 funcionarios distribuidos numa

2

area construida de 29.000 m”. Sua capacidade instalada ¢ de 2750 toneladas/més, portanto,

considerado um grande volume de produgéo, porém, de baixa diversificaco.
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Fundada em 1925, a empresa B inicia suas atividades no setor metalirgico brasileiro com a
produgdo € distribuicfio de torneiras e vélvulas de bronze. Por volta de 1952, a companhia
introduz sua linha de produtos de aluminio no mercado, basicamente composta de componentes
para instalago elétrica. Na década de 70, visando acompanhar o crescimento do mercado, a
empresa instala sua divisio de ferro orientada para a produgdo de pegas para transmissdo €
distribui¢do de energia elétrica e automotiva. Apenas, a partir dos anos 80, a companhia introduz
a produgéo de pecas especiais de aluminio, acessando desta maneira mercados mais sofisticados,
representados principalmente  pela inddstria de autopecas, com investimentos em

aperfeigoamentos tecnologicos e modernizagdes.

Hoje, a empresa de capital majoritario nacional, conta com uma unidade produtiva, onde €
divida em trés principais divisdes: Eletrotéenica, fundicdo de ferro e aluminio, onde os processos
atilizados sdo a fundigio sob presséo e a coquilha. Além disso, possui um escritorio de vendas
em S&o Paulo e outro em New Jersey, Estados Unidos, sendo que a partir de 1984, a empresa

abre capital para negociagio em Bolsa de Valores.

A divisio de fundigdo de aluminio conta com cerca de 340 funcionarios e seu faturamento
eqiiivale cerca de 71% do total da companhia. A capacidade instalada é de 300 ton/més,
distribuidas em 12.000 m? de 4rea construida. A produggo ¢ de baixo volume, porém de alta
diversificag@o, sendo produzidos carcagas para diferentes pegas, tampas, blocos, estribos entre

outros, atendendo a clientes como Bosch, Mercedes Benz, Volvo, Scania e ZF do Brasil.

Com mais de 40 anos, a empresa C, de capital origindrio alemdo, atualmente conta
também com a participacdo de capital canadense. Pegas de geometria altamente complexas tais
como: hélices, carcagas de caixa de cambio, que apresentam uma combinacio de reentrancias,
espessuras variadas de parede e superficies curvas sio produzidas exclusivamente no processo de
injegdo sob pressao. Outra caracteristica peculiar 4 empresa € 0 suprimento de pecas destinadas a
sisternas de seguranga, tais como: colunas de direcdo, carcagas de direcdo hidraulicas ou
mecanicas, pe¢as para sistemas de freios usados em caminhdes, dnibus e automéveis, onde a

confiabilidade exigida ¢ bastante alta em virtude das rigidas condi¢des de homologacao.




Sua unidade produtiva € distribuida numa éarea construida de 21.000 m’, possui cerca de
350 funcionarios, capacidade instalada de 480 toneladas/més e produtos de baixa diversificaco.

Seus principais clientes s&o: TRW, GM, Eaton, Honda e Mercedes Benz.

A tabela 5.1 resume as principais caracteristicas e nomenclaturas para cada um dos trés

casos estudados.

Tabela 5.1 Informacdes gerais sobre as plantas pesquisadas

Empresa A Empresa B Empresa C
N?® de empregados 940 340 350
Area construida (m?) 29.000 12.000 21.000
Ano de Fundagio 1976 1932 1960
Natureza do capital multinacional nacional multinacional
Capacidade instalada em toneladas/més 2750 300 480
Volume produgiio Alto Baixo Baixo
Diversificagfio Baixa Alta baixa

5.1.2 Volume de Produgéo

Tomando-se como base os dados referentes aos volumes de produgdo das empresas durante
os Gltimos cinco anos, pode-se perceber duas situages bem distintas: Enquanto a empresa A
produz tanto para os mercados interno e externo, as demais destinam sua producéio

exclusivamente para 0 mercado interno.

Para efeito de analise, os dados serfio representados na figura 5.1 adotando-se a seguinte
nomenclatura: Para a empresa A os volumes de producio serfio divididos em trés segmentos: 1)
Produgéo voltada para exportagéio (Exportaciio A); 2) Producio destinada ao mercado interno
(Interno A} e 3) Produgfio para a Montadora a que pertence (Montadora A). Para as demais,
fornecedoras exclusivamente para o mercado interno, as nomenclaturas adotadas serdo,

respectivamente: Interno B e Interno C.
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Nota: A empresa B ndo divulgou o seu volume de produgdo para o ano de 1995.

Figura 5.1 — Volume de produgdo nos nltimos ¢inco anos em toneladas/anc

Até 1996, a produgdo para o mercado interno permanecia estagnada para as trés empresas.
Por sua vez, a empresa A, grande exportadora, destinava a major parte de sua produgdo, cerca de

60%, a abastecer 0 mercado externo.

Em 1997, ano do recorde da producdo automobilistica brasileira, todas as empresas tiveram
seus volumes aumentados. A empresa A, por exemplo, redirecionou seu mercado de atuagéo,
dedicando-se mais para a produg@o para o mercado interno, principalmente para sua montadora

local. Pode-se notar, claramente, que houve a diminuicio de suas exportagoes.

Em 1998, mais uma vez 0 cenario foi alterado. Com a queda da produgdo automobilistica

prasileira e as instabilidades ccondmicas mundiais o quadro ficou da seguinte maneira:

A empresa A teve sua produgdo interna para a montadora drasticamente reduzida, seus
volumes de exportagdo ndo foram retomados aos niveis anteriores ¢ apenas oS volumes
destinados a abastecer outros clientes internos apresentaram um crescimento, como tentativa de
manter os niveis de produgdo. A empresa B, muito embora forneca apenas ac mercado interno,

conseguiu manter & até mesmo aumentar ligeiramente seu volume de produgdo. Este fato pode ser
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explicado pelos investimentos que esta realizou em termos de aumento da capacidade produtiva,
conforme serd visto posteriormente, e pela sua produgio ser de alta diversificacio, o que lhe
garante maior flexibilidade produtiva. Jd a empresa C. por contar apenas com um [ipo processo
produtive, baixa diversificacio, parece ter sido a mais prejudicada em termos de diminuico do

volume produzido.

Finalmente, para o final de 1999, as expectativas apontam para a retomada dos niveis de
crescimento. Apenas a empresa C ndo demonstrou atingir volumes iguais ou maiores do que o
ano anterior. Entretanto, os funciondrios das empresas entrevistadas mostraram-se bastante
otimistas com relagdo & retomada e crescimento dos niveis de produgio, sobretudo a partir do ano
2000. Este fato ficou fortemente evidenciado pelo nimero de contratos e desenvolvimento de
novos produtos que estdo em fase negociagdo com novos clientes, principalmente para as novas

montadoras que estdo se instalando em nosso pais.

3.2 Gerenciamento

5.2.1 A motivacdo para iniciar Programas de Qualidade

De formal geral, a preocupagdo na implantagfio de programas de qualidade é um fato
recente. Com exce¢do da empresa A, pertencente a um grupe automobilistico, onde os esforcos
nesta drea datam do inicio da década de 80, as demais vém direcionando esses esforcos a partir da

metade da década de 90.

Os fatores principais que levaram as empresas a adotarem programas de qualidade estdo
associados, geralmente a pressdes dos clientes no que diz respeito a maiores exigéncias de
qualidade no produto ¢ ao aumento da concorréncia (nacional internacional), devido 2
globalizagdo. Para cada item analisado, foi dado uma nota de I a 5 de acordo com a sua ordem

crescente de importincia, estando representados na tabela 5.2.
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Tabela 5.2 Principais motivos que levaram as empresas adotarem os programas

Empresa A EmpresaB  Empresa C

Aumento da concorréncia (nacional e internacional), devido a globalizagio. 5 3 5
Congquistar novos clientes na industria automobilistica 3 3 4
Exigéncia dos clientes 4 5 4
Necessidade de reduzir cistos operacionais 4 4 4

Analisando-se os fatores como um todo, 0 mercado internacional parece ser um ponto
fundamental na decisdo das empresas na adogio de programas de qualidade. Existem dois outros

pontos que reforgam a importéincia deste fator:

1. A empresa A, a que mais tempo estd envolvidas com estes programas, € uma grande

exportadora;

7 Indiretamente, as empresas B e C, fornecedoras quase que exclusivamente do mercado
interno, sdo fornecedoras especialmente das grandes multinacionais aqui instaladas.

Portanto, estio sendo indiretamente influenciadas também pelo mercado externo.

Para os casos analisados, 0 aspecto determinante de competi¢do ainda parece ser 0 custo. A
necessidade de conquistar novos clientes, principalmente do setor automobilistico, faz com que 0
estagio atual das firmas brasileiras seja a introdugfio de programas de qualidade como uma
tentativa de se reduzir custos operacionais. Muito embora todas reconhecam a preocupagéo com a

qualidade do projeto, atendimento e flexibilidade.

5.2.2 Principais Programas Implantados

A necessidade de se conquistar novos clientes do setor automobilistico, alavancou a
necessidade de introdug@io dos sisternas normativos, ISO 9000 e QS 9000, pois o cliente exige
que o fornecedor adote sistemas de qualidade sob pena de desqualificar a empresa fornecedora.
Neste aspecto, as empresas A € C ja possuem 0 certificado pelas normas ISO 9000 e QS 9000,

enquanto a B possui apenas a 1SO 9000, muito embora, planeja certificar-se pela QS 9000. Além




do mais, todas as empresas reconhecem os aspectos relativos ao meio ambiente, neste caso a ISO

14000, ja esta sendo trabalhada pela empresa C.

De maneira geral, a formalizacio de documentos, especialmente das politicas e
procedimentos das empresas, representa um certo nivel de maturidade e foram introduzidas,

inicialmente, por sistemas normativos.

Retomando aos conceitos apresentados na revisio bibliografia deste trabalho, do ponto de
vista da evolugéo de programas de qualidade, as empresas demonstraram estar em uma fase de
transicdo entre o cumprimento das especificacdes (Normas ISO e QS 9000) e a melhoria
continua, embora a empresa C, por ter largado na frente, tenha uma pequena vantagem em
relagdo as demais. Este fato fica evidenciado pelos programas implantados e que obtiveram

beneficios, os quais sdo mostrados na tabela 5.3.

Tabela 5.3 Principais Programas Implantados

Programas Implantados Empresa A Empresa B  Empresa C

ISO 9000 - - .

QS %000 - . .

Kaizen . . . |
Implantagéio de um sistema de qualidade préprio . .

QSOOL (Qualidade, Seguranca, Organizago, Ordem e Limpeza). . . .

Benchmarking . .

Manutencio Produtiva Total (TPM) .

5.2.3 Principais Dificuldades Encontradas

De acordo com os estudos de Fleury ¢ Humprey (1994), as respostas fornecidas pelas
empresas no que s¢ referem as principais dificuldades enfrentadas na implantacio de programas
de qualidade podem ser divididas em dois pélos: 1) focado nas técnicas e 2) focado nas pessoas.
No primeiro caso, a énfase ¢ dada a introdugfo de técnicas como o CEP e o JIT. Ja no segundo,

os esforgos sdo direcionados na 4rea comportamental/organizacional.
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Tomando-se como base a teoria desses autores, num primeiro momento, a andlise dos
pontos mencionada no presente trabalho coloca em destaque os aspectos organizacionais e
comportamentais. O item culitura oreanizacional apareceu como sendo o mais importante
obstaculo de implantagdo de um processo de mudanca. Em seguida, vieram os Itens: falha em

seguir as praticas e procedimentos estabelecidos e pouco envolvimento das outras areas, tabela

5.4.

Tabela 5.4 Principais Dificuldades Encontradas

Empresa A Empresa B Empresa C

Cultura organizacional 3 4 5
Falhas em seguir as praticas e procedimentos estabelecidos 4 5 4
Pouco envolvimento das outras dreas 4 3 5

Muitas empresas, como foi o caso da empresa C e de outras empresas que passavam por
processos de reformulacdo, acreditam ser mais conveniente a reestruturagio do quadro de
funcionarios, através de cortes € contratacdo, pois acreditam que © forte traco cultural
predominante do comportamento das pessoas as préticas tradicionais de organizago da produg@o

e do trabalho, constituem 0 principal motivo de resisténcia a mudanga.

5.2.4 Avaliacdo de Sistemas da Qualidade

O uso de indicadores que permitam uma avaliacio do sucesso dos estorgos das empresas
que a0 mesmo tempo, orientem a operacionalizagdo do programa ¢ permite a comparagio com os

seus concorrentes é um fator importante a ser considerado.

Cada empresa possui seu sistema de indicadores proprios. E natural, que a partir da criacdo
de indicadores especificos, s@o desenvolvidos outros indicadores & medida que 0s programas vio
evoluindo. As trés empresas entrevistadas colocaram-se de uma maneira defensiva quando
questionadas a respeito de quais indicadores estio utilizando. Nio foi possivel avaliar, portanto,
quais que possueim sistemas de indicadores mais completos € integrados. Apenas, foi revelado
que as empresas possuem indicadores, os quais podem ser classificados em algumas categorias €

estdo representados na tabela 5.5.
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Tabela 5.5 Principais indicadores utilizados

Empresa A Empresa B Empresa C
Indicadores de Recursos Humanos . . .
Indicadores de Produtividade . N .
Indicadores de qualidade . . .
Indicadores de JIT
Indicadores globais . . .

Outros procedimentos utilizados para avaliar a eficiéncia do sistema de controle da

qualidade s@o as auditorias. Na pesquisa de campo desta dissertagio detectou-se trés tipos de

auditoria da qualidade, tabela 5.6.

Tabela 5.6 Auditorias de Qualidade

Empresa A Empresa B Empresa C
Auditorias de Processo . -
Auditorias de Produto . . .
Auditorias de Sistema . . .

1.

L2

Auditoria de Produto: Busca obter a plena satisfacio do cliente. Um bom sistema de

pesquisa junto ao cliente faz-se, portanto, necessario;

Auditoria de Processo: Procura estabelecer o grau de conformidade. Como cada

procedimento de qualidade esta sendo seguido de manejra prescrita durante todas as

etapas do processo;

Auditoria de Sistemas: O objetivo aqui ¢ avaliar a eficacia do sistema de qualidade e
determinar o grau em que os objetivos sistémicos estio sendo alcancados. Esta
orientada para o sistema e nfo para o produto, recomenda-se que seja realizada por

grupos interfuncionais,
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5.2.5 Politicas governamentais

Questionados sobre as politicas governamentais que poderiam beneficiar a gestio da
qualidade em suas empresas, 08 entrevistados se colocaram de uma maneira ate certo ponto
defensiva. Para a maioria deles, as atitudes que deveriam ser tomadas em curto prazo pelo
governo se enquadrariam basicamente aos incentivos fiscais aos investimentos, desenvolvimentos
de novas tecnologias e/ou produtos. Enquanto que 2 necessidade de se contar com méo-de-obra
mais educada e qualificada para a introducio de programas de qualidade, ficou postergada a uma
atitude que deveria ser tomada em longo prazo pelo governo, o que tem sido patrocinado pela

propria empresa € exigido significativo investimento, como serd visto posteriormente.

Ha que se ressaltar que a analise do cenario politico-econdmico € fundamental para a
introducdio desses programas. A interacio entre universidade e empresa, instrumento que poderia
viabilizar o reconhecimento de ameagas € oportunidade, avaliagiio do processo de mudanga,
desenvolvimento de novas tecnologias e/ou formas de gestdo, etc, nio tem sido utilizada
convenientemente. Isto ndo significa que as empresas nio estariam interessadas em receber apoio
e informacdes que facilitassem compreender o cenario e facilitar as mudangcas, significa apenas,
que este topico néc tem sido discutido como deveria ser, porque hd outros problemas,
considerados mais importantes € estratégicos, e que tem consumido mais tempo € energia por

parte dos administradores.

5.3 Homens

5 3.1 Formacéo da méo-de-obra

A introducfo de novos programas de qualidade e produtividade acarreta grande pressdo na
mio-de-obra. Os trabalhadores assumem novas fungdes e responsabilidades. No caso das
empresas entrevistadas, o primeiro fator analisado procurou focalizar a atencdio na formagéo de

mio-de-obra.

O nivel de escolaridade obtido nas empresas nio teve muita variacdo. Mais da metade dos

empregados (60%), exceto na empresa C, possuem formacao escolar basica, enquanto os demais
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nfveis ndo demonstraram maiores discrepancias, conforme pode ser observado na tabela 5.7.
Neste ponto, € importante ressaltar que o nivel escolar t8m sido um elemento diferenciador no
processo de recrutamento. As empresas A B e C estfio exigindo no minimo 1° grau completo

como requisito indispensavel para contratagio.

Tabela 5.7 Formacdo escolar da mio-de-obra

Nivel Educacional ﬁmpresa A (%} EmpresaB (%) Empresa C (%)
Basica 63,76 59 52
Nivel médio 25,09 29 29
Superior 10,77 8 9
Pos-graduagio (Mestrado, Doutorado, Especializacéo). 0,38 4 -

Reconhecendo a importincia do nivel escolar, as trés empresas demostraram dar incentivos
a continuagfo dos estudos para funcionarios que desejam o fazer, oferecendo cursos de supletivos
dentro de suas unidades fabris. No caso das empresas A e B, as iniciativas nesta area também
oferecem cursos de idiomas e informatica para os diversos niveis de escolaridade. O objetivo é
transformar a capacitagdo dos recursos humanos num diferencial competitivo, por meio de

recursos proprios.

As taxas de rotatividade na indUstria brasileira sempre apresentaram niveis elevados (Lima,
1989). Os resultados obtidos nas empresas comprovam esta hipitese, onde a porcentagem de
funcionarios com até dois anos de trabalho atinge em média cerca de 10% do total. Porém,
nenhuma delas oferecia garantia de emprego, mas demonstraram a preocupacio e importancia de
se reduzir os niveis de rotatividade, tarefa considerada importante para a implantacio e

manutencdo dos programas da qualidade.

Na figura 5.2 pode-se constatar que o perfil da mao-de-obra nas trés empresas, embora haja
algumas pequenas diferencas, possui a mesma forma piramidal, ou seja, o lado esquerdo que
representa o nimero de trabalthadores com poucos anos de servigo possui ainda niveis elevados.
Isto significa dizer que os cortes sfo a principal medida de redugéo de custos em periodos de
crise. Da mesma maneira, em periodos de melhoria, hi o processo inverso, acarretando altas

taxas de rotatividade.
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Figura 5.2 Rotatividade da mio-de-obra

5.3.2 Treinamentos

Outro fator constatado em todas as empresas foi que 03 investimentos em treinamentos sdo
essenciais para se atingir a performance desejada em novos programas de qualidade e
produtividade. Estes gastos sdo previstos no orgamento anual das empresas ¢ fazem parte do
planejamento estratégico. Nao foi possivel quantificar esses gastos € dividi-los entre os diversos

niveis ocupacionais da empresa e t30 pouco avaliar a evolucdo dos indicadores nos ultimos anos.

Como pode ser observado pelo numero de horas treinamento ¢ pela amplitude dos temas
tratados, em todos os estudos de casos, 0s dados colhidos nas empresas desta amostra confirmam
esta hip6tese. O tratamento deixa de ser tratado apenas como modulos operacionais passando a
fornecer novas habilidades nas dreas de manutencao, qualidade, trabalhos em grupo, ete (tabela

5.8).




Tabela 5.8 Principais cursos e treinamentos oferecidos nos tltimos 12 meses

Empresa A Empresa B Empresa C
Horas per-capta de treinamento 25h/homem/ano 34h/homem/ano 30h/homem/ano
PDCA .
Kaizen .
Sistema de Qualidade - .
Madulos Operacionais o : .
CEP . .
FMEA . .
TPM .
Exceléncia do Trabalhador .
Supletivo 1° Grau _ . . .
Técnicos -
Seguranga do trabalho .
Informatica . .
Idiomas . .
APQP/PPAP .
Matematica Financeira .
Chefia e Lideranga .

Um fato que chamou atengfio fol quanto ao levantamento sistematico das necessidades de
treinamento de seus empregados, tabela 5.9. Nas trés empresas entrevistadas, os procedimentos
mais usuais para esse fim eram informais: Requisi¢cfio da geréncia e dos préprios funcionarios. Os
procedimentos formais como andlise dos planos de negécios e auditorias de treinamento no

foram citados.

“O problema do uso exclusivo destes procedimentos informais é que se produz uma
avaliagdo pouco sistemdtica de como o treinamento pode ir ao encontro do planejamento
estratégico da empresa, ai incluidos esforcos na drea de qualidade” ( Holden 1992 apud Rabelo;

Bresciani; Oliveira, 1995).
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Tabela 5.9 Identificagfio das necessidades de treinamento

Empresa A Empresa B Empresa C
Imposicdo de clientes/legislacio
Auditorias de treinamenio
Requisi¢des da geréncia . . R
Requisigbes dos funcionérios . .
Avaliagio de desempenho .

Somernte no recrutamento

Wi s#o identificadas

5.4 Motivagdo

Conforme ressaltado no item anterior, a questdo da estabilidade é um ponto crucial para
iniciar um processo de crescente envolvimento por parte dos funciondrios, sendo necessdario para
implantagdo de sistemas de qualidade. Entretanto, todas empresas entrevistadas reconhecem que
¢ uma condicio necessaria, mas nio o suficiente. Dentro deste contexto, a questdo motivacional
procurou abordar basicamente trés aspectos: formagdo de trabalhadores polivalentes, plano de

carreiras € programas participativos.

Ha uma preocupagio de se introduzir conceitos de polivaléncia, cujo objetivo € fazer que
dentro de uma equipe todos saibam operar as maquinas bem como fazer as inspegdes ou
pequenas manutencdes em todas elas. Com relagiio a este conceito, apenas a empresa C
demonstrou ter um programa de multifuncionalidade envolvendo todos os funcionarios, enquanto

nas empresas A ¢ B a porcentagem de funcionarios envolvidos verificada fol menor.

Conforme estudos realizados por Spada (1998), em uma fundigdo norte-americana, ©
envolvimento da méo-de-obra melhorou consideravelmente, com diminuicdo dos indices de
absenteismo e rotatividade, quando foi criado um sistema de carreira baseado em categorias
multifuncionais, visando sobretudo o desenvolvimento de novas habilidades, bem como

promovendo incentivos financeiros conforme os niveis multifuncionais véo sendo atingidos.

Considerando-se © quesito plano de carreiras, embora as empresas demonstrem
preocupagdes nesta 4rea, apenas a empresa C afirmou ter um plano de carreira que permita aos

65




funcionarios ter uma viséo clara desde o primeiro dia de trabalho, embora este resultado ndo

possa ser considerado, pois nfo houve a possibilidade de checagem junto ao departamento de

recursos humanos.

As principais caracteristicas do envolvimento de pessoal nas empresas da amostra estio
representadas na tabela 5.10, 5.11 e 5.12. Nela, também se pode notar que as empresas parecem
estar buscando o caminho da gestéo participativa através da criagdo de equipes de melhoria e

solugdo de problemas, kaizen e, ainda, para o caso da empresa A, circulos de controle da
qualidade.

Finalmente, um modo alternativo de recompensar os trabalhadores e associar diretamente
desempenho e pagamento. Para Marinakis (1997), existem duas formas béasicas de remuneracdes
financeiras. A primeira - participago nos lucros distribui uma porcentagem do lucro da empresa,
previamente combinado, a partir do balango semestral ou anual de cada empresa, sendo um
instrumento adequado para promover o incentivo global; a segunda, participaco através dos
resultados, pode ser um instrumento adequado para incentivar o desempenho individual. A partir
de uma previa discussdo entre a diretoria e os interessados, s@o definidos as formas de premiacio

a medida em que as metas vio sendo atingidas. Estes pagamentos sfio feitos com maior

freqiiéncia e a unidade a ser remunerada deve ser individual ou abranger grupos homogéneos de

pequeno tamanho.

Segundo o mesmo autor, os programas baseados nos lucros aplicam-se melhor nas
empresas maiores, que contam com contabilidade detalhada. J4 os programas baseados nos
resultados, se forem aplicados atendendo a melhoras objetivas nos seus processos e produtos, sio
mais adequados especialmente para medias e pequenas empresas. Com relagéo a este tdpico, as
empresas A, B e C adotaram o programa de participacdo anual nos lucros, embora na empresa B
o valor final pago dependera da pontuacio obtida por cada funcionario no final do perfodo em

questio.

Esta pontuagfo leva em conta diminuir os indices individuais de absenteismo, ou seja, cada

empregado recebera de acordo com uma tabela (Iucro' operacional e faturamento liquido)
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descontado, caso haja, um percentual de acordo com 0 NUMETO de pontos obtidos por ele no
periodo considerado para a premiag&o. O numero de pontos somados por cada empregado, refere-

se a0s motivos de sua auséncia no trabalho, portanio, quanto mais pontos somados maior sera o

valor descontado.

Tabela 5.10 - Educacéo, treinamento e envolvimento dos funcionarios:

Empresa A Empresa B Empresa C
Estabelecimento do plano de carreira que permite aos operarios .
terem uma idéia clara desde o 1° dia de trabalho
Participagio anual nos lucros & resultados . . -
Incentivo a continuagio dos estudos para funcionérios que ) . N
desejam voltar a estudar
Qistema de recompensas baseadas no desempenho . .

Outros (especificar)

nenhum

Tabela 5.11 - Organizago do trabalho

Empresa A Empresa B Empresa C

TPM . N
Kaizen . . .
CCQ’s

Equipes de solugio de problemas

OUtros

Tabela 5.12 — Multifuncionalidade da m#o-de-obra

Empresa A Empresa B Empresa C

Programa envolve todos 0s funcionarios produtivos .
Mais da metade dos funcionarios produtivos

De 10 2 50% dos funcionarios gnvolvidos . .

Pelo menos 10 % dos funcionarios produtivos

Nio existe programa de treinamento para polivaléncia




5.5 Materiais

5.5.1 Descrigéo do Processo Produtivo

O cliente, em geral, fornece as especificagdes de cada novo modelo de produto. Contudo, o
fornecedor ndo participa da concepgdo do projeto inicial das pecas. A maior parte dos
componentes € projetados pela propria montadora e repassados para os fornecedores, que para 0s

~casos das fundiges, se encarregam do processo de modelagem, no caso em que o molde ndo é
fornecido, e determinarmn seus pregos, tendo como restricbes certos niveis minimos de qualidade e

de confiabilidade de entrega (prazos e volumes especificos).

Passado esta primeira etapa, o material é fundido a uma temperatura de, aproximadamente
760° C. e transportado por panelas até os fornos de espera das maquinas, que podem ser injetoras
ou coquithadeiras. Quando injetado, o material é empurrado para dentro do molde da pega com
alta pressdio e velocidade; quando em coquilhadeiras, o material é vazado por gravidade para

dentro dos moldes.

Depois de conformado, o produto vai para drea de rebarbagfo, onde ¢ feita a limpeza e
alguns testes, de acordos com as especificagbes da cada produto (Raios-X, estanqueidade,
Inspegdo visual e dimensional). Finalmente, os produtos sio encaminhados para as operacdes de

acabamento, principalmente usinagem, e sdo expedidos para seus clientes, figura 5.3.

Contato com o cliente ‘ Modelagio l

. B

Fusio - Recebimento da
matéria~-prima

. 3

Motdagem ‘ .
Injetoras/coquilhadeiras Rebarbacao

. 2

Usinagem _ Testes |

. .

Auditeria Final - Expedigio l

Figura 5.3 Principais etapas do processo produtivo
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5.5.2 Materiais/Processos utilizados

Exceto a empresa A, a qual utiliza também de outras matérias-primas como ¢ zinco € o
magnésio, as demais empresas empregam exclusivamente as ligas de aluminio. Este material ¢
comprado na forma de barras/tarugos ¢ fundidos em fornos dentro das instalagfes fabris. Para o
caso da empresa A, que trabalha com alto volume de produgiio, utiliza-se exclusivamente do
aluminio fornecido ja no estado fundido, onde as entregas sdo mais freqiientes e facilitadas pela

Jocalizagio proxima de seu fornecedor de matéria-prima.

A empresa C também ja chegou a trabalhar com o aluminio liquido, entretanto, devido ao
calculo dos custos, alegou ndo ser vivel trabalhar desta maneira quando os volumes de produgdo
ndo sdo tio altos. Ja a empresa B alegou enfrentar problemas com o fornecimento de matéria-

prima por estar distante dos principais fornecedores.

O processos utilizados s3o o processo de fundigdio por gravidade (coquilha) e injegdo sob
pressio, para os casos das empresas A e B. Enquanto a C utiliza-se apenas deste ultimo. O uso da
areia se limita a confecgdes dos machos usados nas empresas que utilizam a fundigdo por

gravidade.

Nenhuma delas, porém, tinha conhecimento da utilizagdo de novos processos. Conforme
ressaltado no capitulo trés desta dissertagfo, o uso de novos processos de fundi¢do de aluminio
tem sido desenvolvidos e utilizados em escala industrial, com o intuito de melhorar as
caracteristicas do produto e atender as crescentes exigéncias por parte dos clientes, o que
demonstra o baixo interesse dedicado aos conceitos inovadores, mesmo que para isso tenha

apenas que langar méo das técnicas de benchmarking.
5.5.3 Estratégias de Verticalizagdo/Desverticalizagao

Conforme pode ser notado através da tabela, em funcio da ampla variedade de fungbes
existentes dentro do fluxo produtivo, a escolha de realizar internamente (verticalizar) ou
terceirizar (desverticalizar) cada etapa nfio € uma das tarefas das mais simples. Os estudos de
casos analisados mostram duas realidades bastante diferentes: A empresa A, extremamente
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verticalizada, e as empresas B e C, totalmente desverticalizadas, conforme pode ser observado na
tabela 5.13.

Tabela 5.13 — Processos Secundarios

Empresa A Empresa B Empresa C
Modelaglo .
Ferramentaria . . .
Jateamento, rebarbacio. . . .
Soldagem .
Tratamento térmico . .
Usinagem .
Pintura
Qutros

Fazer uma analise mais aprofundada das vantagens e desvantagens dessas estratégias
excedem ao proposito deste trabalho. Porém, alguns aspectos a respeito deste tema foram dados
pelos entrevistados e podem ser divididos em dois aspectos: Modelagem e linhas de pré-

usinagen.

As empresas B e C optaram por realizar externamente as atividades de projeto ¢ construciio
dos moldes. A principal vantagem citada por estas empresas em terceirizar os projetos de
modelagem estd em diminuir o tempo de entrega aos cliente. Em ambas, o tempo médio entre a
entrega de um desenho pelo cliente até a entrega da amostra inicial aprovada € de 5 meses. Jd a

empresa A, a qual realiza os projetos de modelagem, o tempo médio € de 8 meses.

Ja para a Empresa A, que conta com grandes investimentos na area de pesquisas de
projetos, provenientes da matriz, a questdo da modelagem parece uma competéncia central.
Mesmo demorando mais para desenvolver um produto, o gasto com o planejamento podem
diminuir o indice de retornos apds o projeto do molde, j4 que muito dos ajustes de modelagem
sdo feitos diretamente na linha de produgdio, o que facilita a correcfio caso ocorra algum desvio

entre o projeto e processo do produto.
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Com relac#io as linhas de pré-usinagem, o seguinte fato pode ser constatado:

O processo de fundigdo trabalha com um numero de varidveis muito grande e mesmo
langando mio de técnicas avangadas de controle de processo, apos as etapas de rebarbagio e
limpeza, algumas anormalidades somente sdo detectaveis depois da pré-usinagem. Por exemplo,
os entrevistados das empresas B e C disseram que j4 tiveram lotes inteiros pré-usinados
devolvidos por apresentarem algum defeito, ou seja, a empresa responsavel pela usinagem n#o
utilizou um controle adequado de processo, acarretando grandes prejuizos para ambas as partes.
Portanto, a0 langar mdo de processos de terceirizagfo, a relagao cliente-fornecedor torna-se

extremamente importante.
5.5.4 Relacdo entre Cliente-Fornecedor.

As firmas estudadas neste trabalho tém como clientes 4s montadoras, neste caso s&o
fornecedores de primeira linha, como também empresas de autopegas que fornecem as
montadoras, fornecedoras, portanto, de Segunda linha. Ao se analisar a primeira situac&o, ha uma
enorme pressio no sentido da redugdo de custos, aumento dos padrdes de qualidade e entregas
mais freglientes.

Esté é uma relacdo desigual, onde o poder de barganha dos clientes, neste caso as
montadoras, é muito maior. Muitas empresas se comprometem a negociar seus produtos a
atingirem niveis de preco ¢ qualidade do mercado internacional, sob pena de perder o cliente, 0
que a coloca em risco sua prépria sobrevivéncia. Mesmo assim, em €pocas de crise as
montadoras costumam suspender os pedidos que normalmente fazem, acarretando acumulo de
estoques desnecessarios, ja que todas as empresas trabalham com uma previsdo de produgéo

estimada em periodos anteriores.
Mesmo a empresa A, pertencente diretamente a montadora, demonstrou haver conflitos

nesta relacdo. Entretanto, este relacionamento tem apresentado melhoras significativas nestes

altimos anos, fato que foi citado por todos os entrevistados. Essas melhorias, em grande parte,
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sdo o resultado da tendéncia de redugdio de numero de fornecedores, ou seja, as empresas

procuram estabelecer parcerias de cooperacio e relagdes mais duradouras.

Esta tendéncia, transicdo para um novo padriio de fornecimento, reduzir o numero de
fornecedores e trabalhar mais perto com os que restaram, implica em repensar os padrdes
existentes nos departamentos de compras. Por exemplo, numa das empresas houve grandes
dificuldades de se enquadrar neste novo padrio, ja que os funciondrios estavam treinados para
obter os melhores precos e menores tempos de entrega e, para essa finalidade, utilizavam uma
ampla rede de fornecedores. A solugBio encontrada foi oferecer treinamento em técnicas de

qualidade para o pessoal de compras.

Da mesma forma que as montadoras procuram avaliar seus fornecedores, 0 mesmo ocorre
no que diz respeito aos efeitos para tras. Todas as empresas j4 iniciaram esfor¢os de certificagfio e
desenvolvimento de seus fornecedores, empregando alguns indicadores e mantendo parcerias
para manté-los e aprimora-los. Em geral sdo feitas auditorias de fornecedores e os principais

indicadores utilizados estdo representados na tabela 5.14

Tabela 5.14 — Principais indicadores para qualificacdo dos fornecedores

Indicadores Empresa A Empresa B Empresa C
Indice de qualidade de sistema . o .
indice de qualidade de recebimento . - .
fndice comercial -

Pontualidade .
Auditorias de sistema e processo . .
5.6 Dinheiro

Todas as empresas analisadas realizaram investimentos nos ltimos cinco anos. Para os
casos das empresas A e C, esses investitnentos foram, sobretudo, para o aumento da capacidade
instalada e, para o caso da empresa C, equipamentos destinados ao processo de modelagem. Na

empresa B, os investimentos também foram destinados ao controle de processo.
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Tomando-se como base o valor dos investimentos realizados nos tltimos cinco anos pelo
faturamento obtido no dltimo ano obtém-se os indices de 4,7 % e 11,2 % respectivamente para as
empresas A e B, ja que a empresa C ndo divulgou o seu faturamento, embora, se considerarmos
os tipos de investimentos, porte € caracteristicas da empresa, semelhante aos da empresa B, o
indice aproximar-se-ia mais da empresa B do que para A. Isto significa dizer que, embora de
menores portes, as empresas B e C realizaram mais investimentos percentuais sobre o

faturamento do que a empresa A.

Outro fator observado foi o tratamento dado aos custos, especialmente aqueles destinados a
funciio qualidade. Exceto a empresa B, a qual alegou ndo possuir um programa efetivo de custos
da qualidade, muito embora deseja o fazer num futuro préximo, as demais empresas responderam
ter um programa desta natureza e para esta finalidade utilizam alguns indicadores, representados

na tabela 5.15

Nio foi possivel, porém, uma verificagfio mais aprofundada se os programas implantados
realmente fazem parte do planejamento estratégico da empresa ou se foram levados em conta

apenas para o satisfazer os requisitos de programas normativos.

Para Robles (1994) a mensuragdo da qualidade através dos Custos da Qualidade ¢ vista
pelos administradores como a forma de se atender a varios objetivos ou questdes, dentre os quais

se destacam:

e Avaliar os programas de qualidade por intermédio de quantificacdes fisicas e
monetarias (dinheiro, a linguagem que a geréncia entende);

o Conhecer na realidade o quanto 4 empresa estd perdendo pela falta de qualidade, o que
podera contribuir para a sensibilizagfio e compromisso para a melhoria da qualidade;

» Conhecer a distribuicio dos custos pelas diferentes categorias de Custo da Qualidade
(Prevencdo, Avaliacio, Falhas);

» Inferir, consequentemente, quanto i empresa deveria investir nas diferentes categorias

de custo;



e Acompanhar a evolugfio dos gastos com avaliagio da qualidade dos fornecedores, na

celebragfio de parcerias e das garantias da qualidade.

Resumindo-se, pode-se dizer que através da observagio das relagdes entre as categorias de
custos da qualidade pode-se descobrir uma melhor relagdo custo-beneficio, ou seja,
aumentando-se 0s gastos com os Custos de Prevengdo, por exemplo, qual seria a economia obtida
na diminui¢do das falhas. Além dos aspecto monetdrio, a melhoria da imagem da qualidade do

produto podera significar expanséo no volume de vendas ou no proprio prego unitario do produto.

Tabela 5.15 Custos da Qualidade

%mpresa A Empresa B Empresa C
sim nio sim nio sim nzo
Custo de transformacéo . » .
Materiais e retrabalho . . .
Materiais de teste ¢ inspeglo - . .
Miao-de-obra de retrabalho . . .
Refugos . . .

5.7 Exigéncias na Montagem dos Produtos e Mecanizagdo

5.7.1 Organizacfio e Limpeza

As fabricas visitadas variaram desde instalagBes um pouco mais recentes, como os casos da
empresa A e C, até aquela com mais de 60 anos, caso da empresa B, fundada em 1932. Todas
elas estdo realizando esforgos no sentido de desenvolver um ambiente mais estimulante e

agradavel, com espagos amplos entre equipamentos e limpeza.

A empresa C, pdr exemplo, que utiliza somente o processo de fundicfo sob pressfio, as
instalagBes reuniam excelentes condicSes de asseio e limpeza. Enquanto as fundigBes que
trabalham com o processo de coquilha, onde ¢é utilizada 2 areia para a confeccio de machos, as

condi¢bes de limpeza deixam um pouco a desejar, muito embora a empresa A tenha ressaltado
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dessas condicOes em sua linha de fundicfio sob pressio, fato este constatado durante a visita as

instalacdes.

As empresas apresentam uma area construida em m? de (29.000, 12.000 e 21.000)
respectivamente para A, B e C. Se dividirmos a capacidade instalada em toneladas por més pelo

tamanho, chegaremos aos seguinte resultados (0,098; 0,025 e 0,023 toneladas/m?).

Guardadas as devidas proporgdes em termos do nivel de automagdo, para o caso da
empresa A e que grande parte da area construida pela empresa C, nfio mais abriga 0s processos
que anteriormente fazia internamente, principalmente a area de ferramentaria, pode-se perceber
que em termos absolutos, a empresa B € a que apresenta desempenho inferior neste indicador, o
que pode ser justificado pela projeto bastante antigo de suas instalages. Este indicador pode
representar uma importante fonte de melhoria, sobretudo no que diz respeito a movimentagdes

desnecessarias resultante de layouts néio adequados.

Um fato bastante curioso ocorreu em relagio ao aspecto da organizacdo. Quando se fala
neste assunto, ndo estdo sendo analisadas apenas atividades do chfo-de-fabrica, mas também

atividades administrativas, como por exemplo, a localizagdo facil de documentos.

Um procedimento comum, em todas as empresas foi a solicitagdo de documentos formais,
principalmente dos manuais da qualidade, para se ter uma idéia geral das atividades da empresa e
seus programas de gestdo. Em uma das empresas, no momento em que foi solicitado tal
documento, houve uma discussio entre os individuos que estavam presentes, pois ninguém sabia

onde se encontrava o manual da qualidade, o qual apés um certo tempo foi achado.

5.7.2 Produgio em Pequenos Lotes

A produgiio em pequenos lotes, principal caracteristica do Sistema Just in Time, ¢ essencial
para garantir que os defeitos sejam encontrados o mais rapido possivel. Além do mais, problemas
com o cancelamento de pedidos, citados anteriormente, podem ser amenizados com producdio em

pequenos lotes.




Nenhuma das empresas analisadas demonstrou produzir em pequenos lotes. A dificuldade

parece estar concentrada em dois aspectos principais: Fluxo produtivo e tempo de setup.

No primeiro item, todas as empresas adotam o layout funcional, tanto para suas linhas de
fundigfo quanto para as linhas de produgfio de macho. A dificuldade em se estabelecer o layout
celular para o processo de fundi¢dio € muito grande e foi citada por todos os entrevistados. O
gargalo comum a todas elas foi a linha de rebarbag#io, processo realizado imediatamente apos a

retirada da peca do molde e, realizado, na maioria das vezes, manualmente, o que mais contribui

para o desbalanceamento do ciclo produtivo.

A reduc@io no tempo de preparagio de maquinas/ferramentas (setup) parece ser outro
empecilho para a producio de pequenos lotes. Embora nfio tenham sido fornecidos dados
numéricos a este respeito, todas as empresas buscavam uma redugio no tempo médio de

preparagdo das maquinas. Este tempo ainda ¢ muito alto, o que tem sido compensado pelo

tamanho do lote.
5.7.3 Automacio

De uma maneira geral, a automag@io ¢ bastante utilizada na empresa A, sobretudo na
produgdo sobre coquilha, em que a alimentacgfo, abertura e extracio dos modelos sfo realizadas

por um sistema de carrossel, para a produc@io em alto volume, chegando a ser produzidas até

400.000 unidades/ano para um Unico cliente,

Os robds também foram verificados, em menor escala, nas outras empresas para carregar ¢
descarregar as maquinas de fundi¢do sob pressfio. Algumas operacdes de controle de qualidade

dimensional, para os casos da empresa C e, principalmente da A, também sdo automatizadas.

3.7.4 Controle de Processo

Sem divida nenhuma, as atividades de controle de processo durante o ciclo produtivo,

ficaram fortemente evidenciadas na empresa A. Os dispositivos Poka-Yoké “antifalha”, aplicados
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ao controle da qualidade estavam presentes em algumas atividades produtivas. As empresas B e

C, embora possuam em menor escala este tipo de controle, demonstraram estar direcionando

esforcos nesta area.

As cartas de controle de processo nfio foram tdo visivelmente observadas, apesar de todas
as empresas realizarem o levantamento por amostragem para aplicago do controle estatistico de
processo. Esta tendéncia deve-se a0 fato de que através do controle do projeto do produto € o
uso dos dispositivos Poka-Yokeé se reduza a necessidade de uso de métodos estatisticos. Além do
mais, o levantamento manual de cartas de controle também estd sendo substituido por sistemas
automatizados que analisam os dados do processo usando micro-computadores e outras

tecnologias.
5.7.5 Manutencéo

A manutencio, item fundamental para manter os niveis de qualidade e produgdo, nio
parece ser problema nas fabricas visitadas, embora a empresa B ainda néo tenha implementado a

manutencio produtiva total (TPM), suas condigbes de manutengfo mostraram-se bastante

razoaveis.

Na empresa A, por exemplo, os operdrios seguem um “check-list”, verificando suas
maquinas a cada turno antes de iniciarem a produgfo. Este compromisse com a manutencdo
mantém as maquinas funcionando adequadamente, evitando defeitos e melhorando o processo

consideravelmente.

Um aspecto fundamental quando se focaliza as atividades de manutengio em processos de
fundicfio & a andlise do ferramental, neste caso, os moldes. Com relagdo a este topico, todas as
empresas realizam a manuteng&o periddicas de suas matrizes produtivas. Assim, longo tempo da
vida 1itil da ferramenta fornece mais pegas boas entre intervalos de manutengio e, portanto, maior
tempo de operagfio de maquina, qualidade alta e a produgéo fluindo. As principais caracteristicas

das politicas de manutengo estdo representadas na tabela 5.16
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Tabela 5.16 - Manutencio

Empresa A Empresa B Empresa C

Corretiva . . .
Preventiva . . *
Preditiva . .
TPM . .
Programa de avaliagBo da vida Injeclo Coquilha Injecéio Coquilha Injecdo Coquitha
util desses moldes a cada __
ciclos

50,000 25.000 40.000 25.000 70.000 -

5.8 Sistemas de informagio

Geralmente as informagdes dentro de uma empresa sio feitas de forma escrita. Mas, o
simples fato de escrever um memorando nfo significa que esta informagio serd corretamente
recebida ¢ entendida e, em muitos casos, pode ocorrer uma burocratizagiio. Por esta razio, as
comunicagdes verbais, aquelas que fornecem um feedback imediato, devem ser usadas em

paralelo com informag0es escritas.

Na medida do possivel, as comunicagdes escritas devem ser usadas utilizando-se painéis de
exibicdo. A comunicacdo visual desempenha um papel fundamental para o envolvimento dos
empregados. Atraves dela, as metas podem ser compartithadas entre a administracio e a méo-de-
obra. Os controles e a comunicagfo visual sdo bem simples, basta dar uma olhada rapida para
sabermos o que esta acontecendo em termos de defeitos, produtividade, o niimero de sugestdes,

produgéo, etc.

Quanto & dissemina¢8o das informacOes nas empresas, atitude necessaria para apoiar 0s
principais processos e a melhoria do desempenho da organizacgdo, os indices mais utilizados e
divulgados entre os funcionarios da producfo estdo representados na tabela 5.17. Embora a
empresa B fornega o menor numero de informagdes, as demais demonstraram uma preccupa¢io
em estabelecer uma retroalimentag@o sobre seu desempenho, atitude necessaria para a motivago

intrinseca a realizacéo do servigo, tabela 5.17.
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Tabela 5.17 -~ Informagdes Transmitidas aos funciondrios

Empresa A Empresa B Empresa C
Que informagbes sdo wansmitidas aos funcionarios da
produgio?
Evolucfio de vendas . .
Rentabilidade da ernpresa . .
Evolugio dos indices de produtividade . . -
Evolugio dos indices de qualidade : . o .
Desempenho individual ou de equipes .
Metas . . o

A prova do controle visual do processe da manufatura ndo estava muito evidente nas
empresas. Embora as empresas A e C apresentem um aspecto visual um pouco mais intenso para
indicar suas metas, indicadores e procedimentos a serem tomados, a empresa B o faz de uma
forma bastante timida. Os dispositivos do tipo Andon, luzes vermelthas, amarelas e verdes, para
indicar uma parada néo planejada ou planejada e operago, ferramenta da “administragdo pelos

olhos™, tio comuns nas empresas japonesa, ndo foram encontrados.

Com relacdo a existéncia ou ndo de sistemas interligados de informagdo entre as empresas
de autopegas e seus clientes e/ou fornecedores, apenas a empresa C possuia um sistema do tipo
“on line” de informacdes e/ou sistemas de “CAD integrado”, o que e facilitado pela empresa
realizar seus proprios projetos e pertencer ao grupo da montadora. Embora, segundo os

entrevistados, esta deva ser uma tendéncia para os proximos anos.

Outras formas de comunicacgdo, como jomais internos, foram comprovadas em todas as
empresas analisadas. Estas iniciativas demonstram a necessidade de entendimento das atividades
e processos da empresa, por parte dos funciondrios, fazendo com que eles possam tomar decisdes
cotidianas calcadas no methor conhecimento da empresa: quais s30 0s seus objetivos, missdes €

estratégias.
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5.9 Considera¢des Finais

Sempre tendo como base os novos pontos apontados por Feigenbaum que afetam a
qualidade, ficou muito claro, neste capitulo, que muito embora, as empresas possuam suas
determinadas particularidades, todas demonstraram a preocupago na introdugio e melhoria de

programas de gestdo da qualidade, como alternativa de aumentarem a competitividade.

Baseado nos pontos mais relevantes que foram observados e coletados no trabalho de
campo, analisados no presente capitulo, a seguir serdo propostas algumas recomendacdes, mais
especificamente, a proposi¢dio de algumas diretrizes que possam orientar as empresas neste
importante processo de mudanca. Também, serdo apresentados, no préximo capitulo, as

conclusGes finais desta dissertag@o e as propostas para futuros trabalhos académicos.
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Capitulo 6 — Proposigéo das Diretrizes, Conclusdes e Propostas para Futuros

Trabalhos.

As informacdes contidas neste capitulo sfo de carater subjetivo, ou seia, expressam as

observacdes que autor percebeu durante o trabalho de pesquisa.

H4& que se ressaltar que as empresas de autopecas (fundigdes de aluminio) fazem parte de
um grupo restrito em termos de quantidades se comparadas com outros ramos. Assim, 0 numero
de empresas disponiveis para o campo de amostragem, com caracteristicas minimas exigidas para
compd-lo, ficou bastante reduzido. Contudo, este fato nfio deve ser considerado como um fator

limitante,

Este estudo deve ser considerado como exploratério e indicative de tendéncias
organizacionais que podem ser generalizadas, pode servir de benchmarking, tanto para industrias
pertencentes ao mesmo setor € ramo de atividades quanto para outros tipos de indlstrias de

autopecgas.

6.1 Proposicdo das Diretrizes

Na analise realizada neste trabalho junto as trés empresas de fundigio de aluminio

brasileira do setor automotivo foi possivel constatar que:

6.1.1 Mercado

O mercado fol e continua sendo o grande responsdvel pela difusdo de programas de
qualidade. Num primeiro momento, a infroducdo de programas normativos (ISO 9000 e QS

9000) exigidos pelos clientes foi um importante instrumento para a introdugfio desses programas.

81



Porém, do ponto de vista evolutivo, todos concordam que muito ainda deve ser realizado para se

atingir os niveis de qualidade/produtividade exigidos.

As instabilidades politicas e econdmicas a niveis mundiais, aliadas ao aumento da
concorréncia internacional, refletem diretamente no ambiente do mercado. Como observado nos
estudos de caso analisados, os volumes produzidos variam de ano para ano. Neste caso, as
empresas com maior flexibilidade em nivel de clientes (nacionais e internacionais), maior

variedade de produtos e maior “poder de barganha” podem se beneficiar dessas constantes

oscilagdes.

Quando se analisa a questdo do mercado, a principal diferenca constatada refere-se ao
tamanho de empresa e seu poderio econdmico, portanto, duas situagSes distintas foram

constatadas:

A empresa A, considerada uma a grande empresa multinacional, possui um “poder de
barganha” muito grande. Conforme mostrado pelo grafico 5.1 (volume de produgiio), sua
producio, embora ndo seja de alta diversificacdo, atinge uma gama de clientes muito grande,
inclusive exportacdo. Assim, os volumes produzidos sdo direcionados conforme hé a necessidade
por parte de cada cliente. Da mesma maneira, por estar diretamente ligada a uma montadora, as
instabilidades do mercado podem ser sentidas mais rapidamente, o que significa maior velocidade

de resposta perante essas anormalidades.

Para as demais empresas, o mercado esta restrito exclusivamente ao mercado interno,
embora, conforme ressaltado no capitulo anterior, sofram indiretamente influéncia do mercado
internacional. A empresa C se destaca como sendo a tnica, das empresas analisadas, a fornecer
pecas destinadas a sistemas de seguranca, onde as condi¢des de homologag&o s3o bastante rigidas
e produzidas exclusivamente no processo de inje¢fo sob pressdo. Entretanto, em virtude da
empresa atingir e ser lider nesse nicho de mercado, em momentos de crise, sua produgfio fica
prejudicada pela sua baixa diversificagéo e volume (n° de clientes). Finalmente, a empresa B,
embora néo tenha o “poder de barganha” de A, foi a que demonstrou ter maior flexibilidade

produtiva, ou seja, sua producio ¢ altamente diversificada e com baixos volumes.
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A escotha da estratégia a ser seguida depende dos objetivos ¢ metas de cada empresa.
Porém, como sugestdo, as empresas B e C poderiam direcionar esforcos no sentido de
produzirem também para mercados externos e, para o caso de C, diversificar sua producdo, 0 que

poderia ser feito com a introducdo de outros processos/produtos.

6.1.2 Gerenciamento

A qualidade assumiu uma grande importdncia para a sobrevivéncia das industrias
brasileiras. Ainda que estejam em um processo inicial de implementagdo, 0s sistemas de gestdo
da qualidade se constituem em uma estratégia competitiva e se apresentam como uma arma para
se alcancar a produtividade e flexibilidade no processo produtivo. Ficou claro neste trabalho que,
embora a empresa A tenha iniciado a implantacdo de sistemas da qualidade anteriormente ¢
possua um maior poderio econdmico, as empresas analisadas ndo demonstraram possuir grandes
diferencas em relagdo a esse tépico, ou seja, nenhuma delas apresentou ter um programa de

qualidade mais avangado.

O direcionamento de esforgos, por parie da geréncia, para conseguir amenizar as
dificuldades encontradas ndo ¢ uma das tarefas das mais faceis. O processo de fundigdo tem
caracteristicas bastante peculiares, a administragio exige resultados imediatos e o mercado esta
cada vez mais exigindo clientes que possuam precos baixos, produtos de alta qualidade,
flexibilidade ¢ alta capacidade de resposta as oscilagdes da demanda e desenvolvimento de novos

produtos.

Os empresérios devem ter em mente que, apesar das mudancas exigidas serem amplas €
profundas, a implantagdo desses programas deve ser feita de forma incremental € em longo prazo.
Onde a soma das pequenas mudancas feitas no dia a dia resultario em grandes melhoria no

futuro. Para garantir a implantagdo, manutencao © desenvolvimento, sugere-se:

Passado o processo inicial, introdugfio de sistemas normativos, a proxima etapa € a da
melhoria continua. O efeito demonstragio, através de visitas a outras companhias ¢
estabelecimento de parcerias com consultoria, universidades, dentre outros, poderia viabilizar

esta etapa;




Desenvolverem programas de indicadores da qualidade, permitindo a avaliago, melhoria e
comparagdo dos indices com a concorréncia associando-os com as estratégias globais da

companhia;

6.1.3 Recursos Humanos

As mudangcas requeridas para se efetuar programas da qualidade puderam ser encaixadas
em dois principais aspectos: 1) mudangas centradas em aspectos comportamentais, focadas nas

pessoas e 2) mudangas nas técnicas de trabalho, focado nos processos.

Mudangas nos aspectos comportamentais sio as mais dificeis de serem realizadas e exigem
profundas mudangas nas préticas atuais de recursos humanos e na estrutura organizacional e
cultura vigente. Ha que diga, que se pudesse comecar tudo de novo, a primeira atitude a ser
tomada seria a reformulag8o dos niveis ocupacionais, com a demissio de boa parte do quadro (os
mais resistentes as mudangas), bem como a admissio de empregados com os novos perfis
exigidos. Este fato denota a influéncia que a cultura exerce no processo de mudanga. Uma das
empresas analisadas julgou ser possivel a introdugdo de programas de qualidade apenas apos

passar por uma reformulagio.

Tomando-se como base os trabathos de Fleury e Humprey (1993), onde as empresas
pesquisadas que apresentam os niveis avangados em termos de programas da qualidade sdo
aquelas que justamente estdo mais investindo na area de recursos humanos, principalmente nos
investimentos em treinamento. As empresas analisadas, de maneira geral, ndo apresentaram

grandes diferenc¢as quando o assunto trata da politica de Recursos Humanos.

Algumas politicas de recursos humanos, bem como alguns principios de motivagio de

pessoal séo sugeridas através da figura 6.1 e serfio detalhadas 4 seguir:
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Envolvimento de Pessoal
Trabalho em Grupo
Responsabilidade

Comunicagio
; Promova Kaizen
PERFORMANCE — Iniciativas que getam progresso
Autonomia ¢ Habitidades

Ergonomia € Seguranca

Politicas de Recursas Humanos
Organizagio e Fungio
Comunicagio

Carreiras

Salarios ¢ Beneficios
Treinamento

Recruiamento

Gerenciamento

Competéneia
Motivagio

Figura 6.1 — Estratégia de Recursos Humanos

6.1.3.1 Politicas de Recursos Humanos

Organizagdo e Fungfo: a organizagio deve estar baseada no enriquecimento das
responsabilidades de seus funciondrios e no continuo desenvolvimento de suas

habilidades individuais, bem como numa relagio aberta entre os individuos e grupos;

Comunicagdo: todos devem ter uma visdo clara do planejamento estratégico da empresa

¢ entender qual o seu papel em termos de contribuicfo;

Carreira: estabelecimento do plano de carreira que permite aos operarios terem uma

idéia clara desde o 1° dia de trabalho;



e Saldrios e Beneficios: politica salarial deve ser atrativa para manter o envolvimento de
pessoal. Esta politica deve ser comparada com o mercado atual e deve ser: Salério

baseado no nivel de competéncia e da contribuigdo individual de performance; Sistema

de bdnus baseado na performance das equipes;

e Treinamento: ¢ necessario dar para pessoal os meios para atingir a eficiéncia que ¢é
esperada, € para prever o risco da ndo adequacdio em termos da evolucdo do trabalho.
Este treinamento deve ser padronizado, ou seja, usar as mesmas linguagem e
ferramentas para todos os treinados e devem ser realizados imediatamente apds o
ingresso na companhia. O treinamento é responsabilidade fundamental da
administragfo em coordenacdo com o departamento de recursos humanos e para tanto
deve levar em conta algumas consideragBes: exigénecias das habilidades dos
funciondrios baseados na andlise das competéncias exigidas e avaliacdes anuais de

analise de desempenho e discussdes sobre os planos de carreiras;

*  Recrutamento: politica de recrutamento condizente com as expectativas internas da

empresa e com as atuais realidades do mercado;

» Gerenciamento: € responsabilidade da administraco assegurar o treinamento e medir

sua eficacia no sentido de corrigir € methorar possiveis falhas individuais.

6.1.3.2 Envolvimento de Pessoal

Boas praticas de recrutamento, sistema de saldrios condizentes com o mercado, treinamento
podem n#o ser suficientes para melhorar a performance operacional. Faz-se necessério que sejam
aplicados procedimentos operacionais necessarios para garantir um verdadeiro envolvimento de

pessoal

s Promova trabalho em grupo: Romper com a tradicional forma de como € dividido o
trabalho, onde cada empregado trabalha independentemente. A criagio de pequenos
grupos autdnomos permite unir as habilidades e competéncias de cada, promovendo,

dessa maneira, um efeito sinérgico. Esses grupos podem. ser divididos conforme as
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atividades que sdio responsdveis, tais como: manufatura, ajuste e preparagdo da linha,
manutengio de 1° e 2° niveis, garantia de performance de qualidade, andlise das néo-

conformidades, melhoria de processos, dentre outros.

e TFaca pessoas responsaveis pelo seu trabalho: Transferir responsabilidade no sentido de

criar autonomia e liberdade para tomar decisdes. Os trabalhadores devem ser

multifuncionais e flexiveis, no sentido de:

1. Inspegdo visual das pecas e materiais que chegam aos postos de trabatho;
2. Controle de qualidade;

3. Manutencio rotineira,

4. Preparacio de ferramental,

5. Programagéo do trabalho,

e Comunicagio: Para medir a performance ¢ os resultados alcangados e determinar quais
s3o as atitudes corretivas a serem tomadas. Reunides mensais devem ser realizadas a
fim de comparar o desempenho e o resultado alcancado pelos diversos grupos. Devemn
ser construidos graficos usando indicadores essenciais para cada grupo em questo.
Assim a questio da visibilidade apresenta-se como fundamental, seguindo alguns
critérios bésicos:

1. Apresentar somente o que for necessario para o operador controlar o seu trabalho

2. Indicadores de qualidade, produtividade e seguranca, mostrados e facilmente vistos
do corredor.

3. Identificar processos/maquinas criticas

4. Todo material e ferramentas facilmente identificados e localizados

5. Obviamente, tudo deve estar arranjado de tal forma, que um visitante em sua

primeira visita a empresa tenha a sensagdo de que existe um lugar para cada coisa

em seu lugar.
6. Manutencio preventiva sob controle visual
Todos os operadores precisam entender bem todos os indicadores

8. Gerenciamento a primeira vista (compreensivel no primeiro othar)
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» Promova Kaizen: Estabelece-se quando todos as atividades da empresa sio orientadas
no sentido da melhoria continua do seu desempenho, seja qual for 4 meta ou objetivo a

ser alcancado. Deve-se levar em conta que:

1. O processo de melhoria continua devera ser implantado em toda a organizacéo;

2. O presidente da empresa deverd criar ¢ promover uma atmosfera, incentivando
todas as pessoas a realcar problemas, coletar e reportar informacdes corretas;

3. Importante, uma vez feitas as melhorias, administrar para garantir que novos niveis
de performance alcancados sejam mantidos;

4. E importante ver e julgar o problema no local onde ele ocorre;
A rotina de andlise de problema deve ser seguida para encontrar a raiz do problema;

6. N&o culpe as pessoas quando um problema foi detectado “ndo ter problema” Isso é

um problema.

» Estimule iniciativas que geram progresso: A padronizacdio, muitas vezes, pode inibir a
criatividade de cada um. O estabelecimento de um programa de sugestdes podera

contribuir para a melhoria dos padrdes anteriores estabelecidos.

¢ Desenvolva ergonomia e aumente a seguranga: Para prevenir acidentes no trabalho:
Erradique todas as situagdes Obvias de perigo, identifique riscos menos obvios, por
meio de praticas examinadoras de trabalho que podem parecer inofensivas num
primeiro momento, mas podem se transformar num risco potencial, e os aspectos de

envolvimento

6.1.4 Dmbheiro

Com relagdo aos investimentos, este estudo mostrou duas situacdes distintas: A grande
empresa, conforme ja mencionado em mercado, possuem um poder de barganha muito grande.
Com o apoio de suas subsidiarias, dispde de recursos financeiros suficientes para se envolver em
programas de qualidade e produtividade. Por outro lado, as médias empresas encontram

dificuldades maiores. Porém, o percentual de investimentos nos ultimos anos sobre o
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fatgramento, no caso das empresas analisadas, foi maior justamente para as empresas de menores
recursos financeiros, mostrando que o mercado oferece oportunidades de crescimento para as

empresas que estdo investindo nesses programas como forma de se manterem ¢ tornarem

competitivas.

Os indicadores de qualidade como retrabalho, indice de refugo e outros, séo importantes no
sentido de compara-los com a concorréncia e estabelecer metas a fim de melhora-los. Contudo,
tentar estabelecer uma correlagdo entre as diversas categorias de indicadores, como , por
exemplo, analisar em quanto 0s investimentos em treinamento contribuiram para a melhoria dos
indicadores e, quio realmente, estes treinamentos estdo sendo eficazes ao agregar valor ao

produto.

Da mesma mareira, outras categorias de indicadores poderiam ser comparadas e traduzidas
em termos monetarios, através de um programa consistente de custos de qualidade que, embora,
duas empresas afirmaram possuir, ndo foi demonstrado qualquer indicio de melhorias decorrentes

da estruturacdo de tais programas, ficando como sugestao a ser implantada.

6.1.5 Materiais

Sobre o relacionamento entre empresas, a relagdo parece Do minimo bastante contraditéria.
Ao mesmo tempo em que as pressdes advindas dos clientes, principalmente das montadoras,
exergam pressdes para a melhoria da produtividade e qualidade das empresas, em momentos de
crise, os clientes jogam seus fornecedores um contra outro com a finalidade de obterem menores
precos. Ao invés de haver cooperagio, 0 que ocorre € o inverso: acirram-se os conflitos e diminui

a confianga mutua.

Ainda que a tendéncia para o setor automotivo seja a redugiio do numero de fornecedores e
relagdes mais cooperativas, onde ha o constante desenvolvimento e avaliagio através das
auditorias realizadas, parece que esta relagio ainda exige uma mudanca muito forte na cultura no
setor de compras. A tabela 6.1 mostra as principais diferencas nas principais tendéncias que

deverio ser adotadas a esse respeito
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Tabela 6.1 Mudancas Culturais em Compras

Ontem Hoje
» NegociagGes baseadas no menor prego possivel »  Selecionar os methores fornecedores para alcangar
0 menor preco global

» Departamento de qualidade e de vendas sfo dois » Integragdo do pessoal de vendas com o pessoal da
servicos diferentes qualidade

» Fomecedores ndo envolvidos com o trabatho de » Integragdo dos fornecedores no desenvolvimento de
desenvolvimento de novos produtos novos produtos

» Grande niimero de fornecedores »  Poucos fornecedores em todo o mundo

Nota: Entende-se por custo global: produtos de qualidade, controle sobre a tecnologia, enfregas nas quantidades
exatas e dentro dos prazos pré-estabelecidos, estabilidade financeira, capabilidade do processo, dentre outros.

A exemplo do que ja vem ocorrendo no dmbito das montadoras, o crescente processo de
desverticalizacfo esta provocando profundas alteragdes no sistema de producdo dos fornecedores,
em especial na industria fornecedora de autopegas. Este fato tem causado o chamado “efeito
manada®, ou seja, se todos estdo fazendo, porqué também no o fazer. No estudo apresentado,
nota-se que o ciclo produtivo passa por diversas etapas, as quais podem ser realizadas
internamente ou por terceiros, de acordos com as caracteristicas e objetivos estratégicos de cada
uma. Portanto, cada empresa deve, por conta propria, decidir quais sdo as atividades que sdo de
sua competéncia central e quais deverdo ser terceirizadas sem, contudo, fazé-las pelo simples fato

que outras o fizeram.

O processo de fundicdo, sobretudo para obtencdo de pecas de geometria complexa,
apresenta grandes vantagens em relago a outros processos que, aliados as vantagens oferecidas
pelo aluminio representam um grande potencial de crescimento. Baseados neste fato, muitos
estudos tém sido desenvolvidos em todo o mundo no campo académico no que diz respeito a

novos materiais € processos.

Essas novas tecnologias estdo sendo desenvolvidas, principalmente, para as pegas
destinadas ao setor automotivo, devido as caracteristicas cada vez mais exigentes que s3o
exigidas. Muitas empresas na Europa, EUA e Japio ja estdo pesquisando e desenvolvendo novos
processos baseados neste campo de conhecimento, sendo que algumas j& produzem e

comercializam esses novos produtos.
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A inovagio, n@o constitul somente em desenvolver pesquisas que, para O €aso brasileiro €
considerada uma tarefa bastante complicada. Inovar significa, também, importar tecnologia que
ja esta desenvolvida. Esta Universidade possui um grupo de pesquisadores e convénios com
outros grupos € universidades que vem se dedicando a0 uso de novos processos para a fundigio
de aluminio. Assim, estabelecer contatos, visitas em outras universidades e empresas que ja
utilizam processos que NEo 0s mais comuns (fundicdo sob pressdo e coquilha) para a troca de

informacdes poderia ser um primeiro passo em busca dessa inovagéo.

6.1.6 Maquinas, Mecanizagéo e Exigéncias na Montagem dos Produtos.

Conforme analisado anteriormente, as mudangas do tipo organizacionais sdo baseadas,
sobretudo, na experiéncia de técnicas japonesas de organizagfio da producfo. Faz parte um
conjunto de atitudes que envolvermn novo tratamento a qualidade, redugdio de desperdicios,
reorganizagéo do fluxo produtivo dentre os mais importantes. Estas poderfio trazer resultados
melhores quando se tem uma mao-de-obra mais participativa ¢ motivada, ou seja, apds serem

introduzidas mudangas do tipo comportamentais.

As caracteristicas analisadas neste topico procuraram, sobretudo, analisar quais as técnicas
de produgdo enxuta, reducio de desperdicios, que as empresas estio procurande introduzir em

seus processos produtivos.

Num primeiro momento, foi possivel constatar que as principais técnicas que estdo sendo
utilizadas sdo os programas de organizagio e limpeza, COmO 0$ programas 5 S. Em seguida, os
programas de Manutencio Produtiva Total (TPM) vém ganhando espago. Embora, a evolucdo
deste estagio tenba variado de empresas para empresa, todas as empresas demonstraram, ainda,

grande potencial de melhoria nesta area.

Passado esta etapa introdutoria em busca da redugio de desperdicios, nota-se que a
organizagao do fluxo produtivo e o tempo de setup 530 dois grandes problemas enfrentados pelas

empresas.

O Layout, para todos 0s casos analisados, ¢ do tipo funcional. Sob o ponto de vista da

produgdo Just in Time, o tipo mais adequado de layout seria o celular. As empresas estudadas
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demonstraram ter conhecimento a respeito desse fato. Entretanto, pareceu que ndio hd um
esclarecimento muito claro na possibilidade de se introduzir esse tipo de layout para os casos de

empresas de fundi¢des. Neste caso sugere-se:

e Visitas a outras empresas no exterior para a verificagdo da viabilidade de introdugdo

dessas novas técnicas de organizagfo do fluxo produtivo;

¢ Estabelecimento de convénios com as Universidades poderia ajudar na verificaciio desta

viabilidade e, em caso positivo, utilizar técnicas de simulagfio para reorganizar o fluxo

produtivo;

¢ Sem duvida nenhuma, o tempo de setup constitui num ponto bastante critico quando se
deseja produzir com alta diversificagio e em baixos volumes. Neste caso, sugere-se o

estabelecimento de um programa de redugfio de tempo de setup.

6.2 Conclusdes

A industria de fundi¢fio de aluminio brasileira ocupa uma posigio destacada no cendario
internacional. O nivel do volume de produgdo de aluminio primdario verificado nos 1ltimos anos
vem apresentando ligeiros niveis de crescimento, principalmente devido ao aumento da demanda
por parte do setor automotivo, em relagfio ao grande nimero de vantagens que este oferece em

detrimento a utilizacdo de outros materiais.

Analisando-se o0 setor automotivo como um todo, a abertura da economia mundial, a partir
da década de 90, trouxe conseqiiéncias significativas para toda a cadeia a nivel mundial. Este
processo de reformulagfio deve ser visto como irreversivel. Entretanto, o impacto nos diversos
parques automotivos nacionais depende de suas caracteristicas locais e dos instrumentos politicos

e econdmicos que cada um venha adotar.

Particularmente para o caso brasileiro, as medidas adotadas pelos acordos automotivos

afetaram positivamente a atragiio de novos investimentos. Contudo, dada as caracteristicas

historicas da industria nacional de autopecas, o elevado grau de exposi¢io 4 concorréncia
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internacional, neste particular momento de reestruturacdo, e o reduzido grau de protegdo efetiva &

industria de autopecas, rouxe conseqiiéncias negativas para este segmento.

Como resultado, para o caso das autopegas, tema desta disseriag@io, o cendrio foi e esta
sendo marcado por empresas em processo falimentar, aquisi¢es e fusdes, forte enxugamento do
namero de empresas e empregos, onde a tendéncia é desaparecimento das pequenas empresas de
capital naciopal e 0O aumento da participagio das grandes e médias empresas de capital

internacional.

Devido aos novos investimentos de montadoras no mercado nacional e a tendéncia do
aumento do uso de aluminio para o setor automotivo, embora o quadro atual seja recessivo, as
expectativas futuras de crescimento para as fundigbes de autopegas sdo bastante animadoras.
Entretanto, apenas as empresas que se adequarem aos novos padrdes de competitividade, no qual

se inclui a gestdo da qualidade, poderéo colher esses beneficios.

Apesar das empresas analisadas estarem dentro de um seleto grupo das que relinem
condicdes suficientes para se manterem competitivas e, até mesmo, conquistarem novos clientes
e expandirem seus ramos de atuacdo. Com relaglo ac programas de qualidade, embora ja tenham
passado © estagio inicial (cumprimento dos sistemas normativos), muito ainda ha que ser

realizado.

Este trabalho, portanto, procurou atender aos requisitos levantados na metodologia pratica,
visvel e suficientemente flexivel para estruturar sistemas de qualidade baseados no modelo de
cada empresa. Dessa maneira, 0 uso do modelo proposto comprovou sua importancia como

recurso de orientaciio que podera ser utilizado para essas € outras empresas.

6.3 Propostas para Futuros Trabalhos

Os estudos de caso apresentados neste trabalho foram, em sua esséncia do tipo exploratério,
devido ao numero de informagOes, disponiveis na literatura, ser muito reduzido, o que levou a
adogdo de um questiondrio bastante extenso €, portanto, também a uma limitagdo metodologica.

Os resultados obtidos servem como base para O prosseguimento de outros trabalhos mais
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direcionados para alguns pontos criticos observados para esse tipo particular de indastria e até

mesmo, pode ser generalizado para outros casos.

Devido ao baixo numero de empresas nacionais com caracteristicas mais competitivas,
outras pesquisas poderiam ser realizadas, agora no &mbito internacional, sobretudo no que diz

respeito a novos processos de fundi¢do, drea que apresentou uma grande lacuna a ser explorada.

A cadeia da industria de fundigdo de aluminio passa pelas chamadas industrias primarias
(produtoras da matéria prima no estado bruto), as secundérias (recebem a matéria-prima no
estado bruto e adicionam os elementos de liga, as transformadoras, tema dessa pesquisa (recebem
a liga e transformam em um produto final) e as montadoras e/ou autopecas (clientes das industria
transformadoras). Portanto, analisar os outros “elos™ dessa cadeia poderiam constituir um tema de

pesquisa.

Como forma de garantir o cumprimento das especificagdes, como exigéneia por parte dos
clientes, inicialmente surgiu a ISO 9000, em seguida a QS 9000. Tomando-se como base este

raciocinio, a tendéncia € que a proxima norma exigida leve em conta os chamados requisitos

ambientais. Portanto, ficando também como sugestio.

Outro fator que demonstrou um grande potencial a ser explorado foi em relacio aos
conceitos e técnicas da produgfio enxuta. Entretanto, ha que se ressaltar, que a introducio desses
novos conceitos apenas fazem sentido quando se tem uma politica de qualidade bem consolidada,

podendo, dessa maneira, serem explorados oportunamente.

Quem ¢ responsavel pela Qualidade? Engenheiros? Geréncia? Administradores? Esta foi
uma questdo que apareceu por diversas vezes no transcorrer desta dissertagiio, tanto no ambiente
académico quanto no ambiente empresarial. A énfase dada neste estudo foi definida por um
pesquisador na érea de engenharia que, embora reconheca a importéncia da multidisciplinaridade,
possui limitagdes em outras dreas. Um estudo mais aprofundado, reunindo pesquisadores de
outras forma¢Bes como na drea da administra¢do, recursos humanos, gestdo da inovacdo, além

das diversas areas da engenharia, especialmente a da producéo, poderia enriquecer ainda mais a

contribuigdo para futuros trabalhos.
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Anexos

1. Mercado

1.1 Organograma (Solicitar Organograma)

1.2 Histérico (Solicitar Historico)

1.3 Tamanho da Empresa:

Mercado Nacional Mercado Exterior

N° de empregados -

Faturamento {(opcional} -

Area construida -

Ano de Fundagio N

Capacidade Instalada em -

toneladas/més

1.4 Linhas de Produtos

1.4.1 Margque com um X as alternativas que descrevam methor o sistema de producdo da empresa

Alto volume

Baixo volume

Baixa diversificagdo

Alta diversificaglo

Produto pesado (até Kg)

Produto leve (a partir Kg)
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1.4.2 Citar 6 dos principais produtos da empresa, seu peso, quantidade mensal produzida e

principal cliente a que se destina (preencher a tabela abaixo)

Produto

Qde. Mensal

Pesoem Kg

Cliente

[ Y V. 1 R =N R VE ] B A

1.5 Distribuic@o das vendas e volume de producéo

1.5.1 Qual 2 média de produgio mensal ou anual em (ton) produzida durante os ultimos anos

1995

1996

1997

1998

1999 (previsdo)

Meédia (ton)

1.5.2 Caso a empresa ndo produza exclusivamente ao setor automotivo, qual setor teve maior

aumento verificado nos ultimos anos?

(ST = R S N R

elétrica

outros

mecinica

setor automobilistico

eletrodoméstico

1.5.3 Que porcentagem se destina ao mercado interno/externo?

% mercado interno

% mercado externo



2. QUALIDADE

2.1. A empresa € ou esta sendo certificada por alguma norma de qualidade?
a IS0 9001/2

a ISO 14000
o QS 9000
]

Pretende certificar na norma em anos.

2.2 Ha quanto tempo a empresa se dedica a implantagio de programas de Qualidade ?

o Menosde ] ano
g 1-2anos

o mais de 2 anos
]

anos

2.3 Quais os principais fatores que levaram a empresa a adotar programas de Qualidade? Avalie

de 1 a 5 em ordem de importincia

Fator 1 12

(W8]
L=
Lh

1. Aumento da concorréncia ( nacional e internacional), devido a

globalizacgéo

Maiores exigéncias de qualidade do produto

Desenvolvimento de novas técnicas de gestio e tecnologias

Diminuicéo do ciclo de vida dos produtos

Necessidade de diferenciago contra concorréncia

Exigéncia dos clientes

Necessidade de incrementar flexibilidade

Necessidade de reduzir custos operacionais

Wl oo N v np D

Congquistar novos clientes, principalmente da industria

automobilistica

10. Melhor utilizacdo de recursos

I1. Fatores ambientais / Legislacdo

12. Outros (especificar)
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2.4 Citar quais os principais programas foram implantados 7

2.5 Quais as principais dificuldades encontradas na implantago e manutenco de programas de

gualidade na empresa?

Avalie de 1 a 5 de acordo com o grau de dificuldade encontrado

Fator I 2

L
o
Lh

1. Caréncia de mao-de-obra especializada na area

Falha em seguir as praticas e procedimentos estabelecidos

Qualidade de fornecimento

2
7. Falha em comunicar mudancas de desenho, especificacdes
4
5

Dificuldade em acompanhar os programas de qualidade dos

clientes

Caréncia de dados, medidas, informagdes sobre qualidade

" Caréncia de equipamentos adequados

6
7. Especificagdes contratuais ndo-realistas
8
9

. Cultura da organizagio

10. Tecnologia

11. Alto custo de implantacio e manutencdo dos programas

12. Pouco envolvimento das outras areas

13. Outros (especificar)

2.6 Avaliagio sisternatica destes programas
2.6.1 Existe um procedimento formal para auditorias internas?

a Sim

a Nio

105



2.6.2 Quais auditorias sio realizadas? (solicitar o questionério)

o Processo
g Produto
O Sistema

o Outras (especificar)

2.6.3 A empresa possui um sistema de indicadores?

2.6.4 Em caso positivo, quais os indicadores utilizados?

2.7 Planejamento estratégico e Programas Govemnamentais

2.7.1 A empresa possui uma visfo clara de quais as estratégias adotar nos proximos anos para se
manter competitiva? Assinale de 1 a 5 em ordem de importéncia o quadro abaixo

Fator 1 2 3 4 5
Incremento da Qualidade de seus produto

Aumento da Produtividade

Investimentos em novos mercados

Custo de matéria-prima

Disponibilidade de capital

Reducdo da mio-de-obra

Adequagdo s normas de qualidade

Introducdo de operacdes que agregam valor ao produto

O ool ~al N | ] W2 o) e

Qutros (descrever)
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2.7.2 Que politicas e/ou programas de governos ajudariam a melhorar a Gestio de Qualidade em

sua empresa? (Assinale com um X de acordo com a tabela abaixo)

Politicas/Programas Curto prazo Longo prazo

1. Maior investimento em educacio basica

Maior investimento em educagdo técnica

Melhoramentos em infra-estrutura

2

3

4 Incentivos fiscais a0 investimento
5

Incentivos {iscais ao desenvolvimento de novas

tecnologias e/ou produtos

& Tncentivos fiscais a formagao de pessoal pela empresa

7. Flexibilidade no mercado de trabalho

¢ Promocao de patrocinio cientifico/profissional

g Incentivo ao relacionamento Universidade/Empresa

FO. Outros (especificar)

3. HOMENS

3.1 — Perfil da méio-de-obra

3.1.1 Qual o nivel escolar dos empregados?

rﬁvel de Escolaridade [Quantidade ou %

P_"if H
Rasica

Nivel Médic

Nivel Superior

Es«»graduagﬁo (especializag@o, mestrado, doutorado)

L.
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3.1.2 Numero de anos trabalhando na empresa: (Declaracdo da RAIS)

N° de anos Quantidade ou %

0-1 ano

1-2 anos

2-5 anos

5-9 anos
10-14 anos
15-19 anos

20 ou mats anos

3.1.3 A empresa fornece alguma estabilidade de emprego?

o Sim
o Nio

3.1.4 Quais os principais requisitos que a empresa vem adotando para o recrutamento

3.2 Treinamento
3.2.1 Como séo identificadas as necessidades de treinamento?

Imposi¢io de clientes/legislagfio
Auditorias de treinamento
Requisi¢des da geréncia
Requisicdes dos funciondrios
Avaliagio de desempenho

Somente no recrutamento

o g o o0 D

Nio sdo identificadas
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3.2.2 Os gastos com treinamento sdo previstos no planejamento do orcamento da empresa?
g Sim
o Nio

3.2.3 Quantas horas per capta/ano de treinamento sdo previstas pela empresa?

3.2.4 Quais os principais treinamentos realizados nos tltimos 12 meses na empresa’

r \ Treinamento/Curso Publico alvo Duraco
1

23

14

O
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3.2.6 Como esses treinamentos sdo avaliados ?

Testes

Avaliag8o formal imediatamente apds o treinamento
Avaliac3o formal ap6s alguns meses do treinamento
Pesquisa informal geréncia/supervisdo

Pesquisa informal com os treinados

Melhoria dos indicadores de qualidade

Outros (especificar)

o o o c o o o0 o

Né&o ha avaliacdo

4 MOTIVACAO

4.1 Com relagfo a educagfo, treinamento e envolvimento dos funciondrios, assinale a tabela

abaixo:

o Estabelecimento do plano de carreira que permite aos operarios terem uma idéia clara desde
o 1° dia de trabalho

Participacio anual nos lucros e resultados
Incentivo a continuagfo dos estudos para funciondrios que desejam voltar a estudar
Sistema de recompensas baseadas no desempenho

QOutros (especificar)

c o0 g o o

nenhum

4.2 Com relagdo a organizacio do trabalho, assinale as alternativas que ja foram ou estfio sendo

utilizadas pela empresa

SIM NAO

TPM

Kaizen
CCQ’s

Equipes de solugdo de problemas

outros
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4.3 Com relagdo a existéncia e abrangéneia de programas de trabalhadores capazes de atuarem
em mais de um posto de trabalho, assinale as alternativas abaixo:

o Programa envolve todos os funcionarios produtivos

Mais da metade dos funciondrios produtivos

De 10 2 50% dos funcionarios envolvidos

Pelo menos 10 % dos funcionarios produtivos

o o ¢ u

Nio existe programa de treinamento para polivaléncia

4.4 Como ¢ medido o grau de motivagio dos funcionarios? (caso haja questionario, solicita-lo)
Questionario
Pesquisas com 08 funcionarios para avaliar os chefes

Pesquisas realizadas pelos gerentes para avaliar os empregados

!
a
o
g Indice de rotatividade de méo-de-cbra
o Absenteismo

o Outros

Q

Nao sio feitas pesquisas

4.5 Existe um programa implantado p/ sugestoes de melhoria por parte dos funcionarios?
o Nao

g Sim

5. MATERIAIS

5 1 Descrigdo do Processo produtivo

5.1.2 Como s&0 projetados e executados os moldes?
A empresa desenha, projeta e executa 0$ moldes

Recebe o desenho do cliente, projeta e executa 0s moldes

Apenas executa 0s moldes

o o DB

Terceiriza todas as etapas anteriores, apenas recebe 0 molde pronto para ser utilizado
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5.1.2 Solicitar fluxograma de processo. No fluxograma de processo, identificar quais os controles

feitos em cada etapa e como séo feitos os registros.

5.2 Materlais e Processos

5.2.1 Assinale com um X as alternativas que melhor descrevem as atividades desenvolvidas pela

empresa ?

EMPRESA

Metais com que trabalzha Alurminio
Zinco
Cobre
Magnésio
Qutros
Tipo de Fomo Indugio

Oleo 1
Resisténcia
(Gias
Sisterma de Macharia Thell

Cold box
Hot bax
No bake
Co2

Oleo
Qutros
Manual

Mecanizado

automatizado
Sistema de Moldagem Shel!

Coquilha

Fundicfo de precisio

Fundigdo sob pressio

Raixa pressio

Arela verde

Areia resina

Qutros
Manual

Mecanizade

automatizado

Laboratério Quimico via dmido

Espectrografico

Metalogréfico

Ensalos ndo-destrutivos

Enszios mecdnicos

Dimensional
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5.2.2 Quais os principais fornecedores de matéria-prima e sua localizagao?

5.2.3 A empresa esta desenvolvendo ou tem conhecimento sobre a utiliza¢do de novos

processos/materiais?

5.3 Estratégias de Verticalizagfo/Desverticalizagfo

5.3.1Assinale as alternativas abaixo em que sfo realizadas dentro da empresa. Quais os motivos
que levaram a empresa a realizar internamente ou externamente essas atividades?

Modelagéo

Ferramentaria

Jateamento

Soldagem

Tratamento térmico

Usinagem

o 0o o 0 g 6

Pintura

[N}

Qutros (especificar)

5.3.2 Qual o tempo médio entre a entrega de um desenho pelo cliente até a entrega da amostra

inicial aprovada? (meses)
5.4 Relacio com Fornecedores Chientes

5.4.1 Com relagio ao relacionamento com os fornecedores, assinale uma das alternativas abaixo:

o A empresa ndo define nem comunica seus requisitos de qualidade aos seus fornecedores

0 A empresa define seus requisitos de qualidade, comunica aos seus fornecedores, mas no se
certifica de que eles sejam atendidas, via auditorias ou inspe¢io de recebimento, por exemplo,
nem emprega indicadores-chave para avaliar a qualidade de seus fornecedores

o A empresa define e comunica seus requisitos de qualidade ao fornecedor, certifica-se que eles
serdo atendidos, emprega indicadores, mas n3o usa regularmente canais de comunicagdo

visando aprimorar sua atividade de compra e desenvolver o fornecedor
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a A empresa define e comunica seus requisitos da qualidade ao fornecedor, certifica-se que eles

serdo atendidos, emprega indicadores € mantém parceria com o fornecedor para desenvolvé-

lo e aprimorar as atividades de compra

5.4.2 Quais os principais indicadores de qualidade de fornecimento que a empresa utiliza para

qualificar seus fornecedores? (solicitar questionario de auditoria para fornecedores)

5.4.3 O departamento de compras tem um programa de treinamento relativo & qualidade e/ou

possui pessoal especifico para esse fim?
o Sim

o Nio
6.DINHEIRO

6.1 Durante os ultimos cinco anos, houve investimento em maquinas e equipamentos?
o Nio

o Sim (especificar)

Maquinas e equipamentos Quantidade | Valor do investimento

LS

h

6.2 Existe um sistema para apura¢fio ¢ acompanhamento dos custos de qualidade/ndo qualidade?
2 Néo

5 Sim
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6.3 Quais sdo os indices utilizados p/ andlise (custos de refugo, recuperagdo de pegas, etc)?

6.4 Se niio possui:

& Planeja Implantar o Curto prazo
o Esta analisando o Meédio prazo
o Nio planeja implantar o Longo prazo

+ EXIGENCIAS NA MONTAGEM DOS PRODUTOS E MAQUINAS E MECANIZACAO

7 1 Com base nas visitas as instalagbes fabris, observar as caracteristicas das empresas com
relacio a:

s Organizagdo € Limpeza dos processos produtivos;

e Programa 58S ou similar;

e Automagio;

. Nﬁrhero e tipo de méaquinas (obsolescéncia/atualidade do processo produtivo);
» Disposigio do layout;

e Tamanho do lote;

¢ Tempo de setup;

e Instrumentos para controle da qualidade;

» Limpeza e organiza¢do dos processos produtivos;

7.2 Manutengdo

7.2.1 Qual o tipo de manutengéo ¢ feita pela empresa?

[Tipo de Manutencdo Sim Nio

Corretiva

Preventiva

Preditiva

TPM
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7.2.2 Existe um programa de avaliagdo de vida util desses moldes?

Vida util mil inje¢Bes/ciclos

7.2.3 Assinale na tabela abaixo, os tipos de fornos, a quantidade, a idade ¢ a periodicidade em

que € realizada a manutencéo

Tipo de forno Qde. idade manutengio

6-10
11-20

0-5
Acima de 20

L2

7.2.4 Assinale na tabela abaixo, os tipos de maquinas utilizadas para a produgio (Injetoras,

coquilhadeiras), a quantidade, a idade ¢ a periodicidade em que ¢é realizada a manutencéo

Magquinas Injetoras Qde. idade manutencio

11-20
Acima de 20

0-5
6-10

L3
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7.2.5 A empresa terceiriza a manutencfo?

a1 Parcialmente
o Sim

o Nio
8. METODOS MODERNOS DE INFORMACAO

8.1 O Programa de Qualidade t&ém objetivos claros, conhecidos por todos?
o Sim

o Nio

8.2 Ha um comité de divulgacio responsavel a relatar os progressos do Programa de Qualidade,
bem como divulgar visualmente os planos, instrucdes e resultados obtidos 7
a Sim

a Nio

8.3 Que informagdes sdo transmitidas aos funcionarios da produg&o?
Evolugdo de vendas

Rentabilidade da empresa

Evolug#o dos indices de produtividade

Evolucdo dos indices de qualidade

Desempenho individual ou de equipes

Metas

Qutros (especificar)

0o 0o o o g 0 o W

Nenhuma das informagdes acima sdo transmitidas

8.4 A empresa utiliza sistemas integrados de informagao “on line “com os clientes/fornecedores

3 Sim

o Niéo
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