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RESUMO 

Este trabalbo tem como objetivo relatar um modelo de Sistema de Qualidade (SQ), bem como as 

difiwldades de sua implantaçio devidas às grandes mudanças cuhunis que se làzem necessárias. 

O trabalho refere·se a uma das wridades de uma empresa de grande porte, a Fundiçlo de Ligas 

Leves(Alumlnio e Magnésio) da Volkswagen-Anchieta de Slo Bernardo do Campo, SP. 

Inicialmente sllo descritas algumas caracter1s1icas cuhunis do grupo que tbrma a wridade em 

refemJcia, visando esclarecer o impacto dessas no propósito de inlroduzir um Sistema de 

Qualidade no dia a dia da librica. 

o trabalbo conta também com fundamentações teóricas que alicerçam todo o processo de 

implantaçlo. 

Como resultado, hoje podemos dizer que temos em llllllamemo a implantaçio de um bom Sistema 

de Qualidade em alguns setores da Fundiçlo, tomo o Setor 1194 (Produçllo dos Cabeçotes dos 

Cilindros dos motores Água e Ar), onde atingimos 87% de pontuaçlo pela rigorosa norma 

Alemi! VDA 6.3 e, em msior ou menor grau, oos outros setores, onde somos ISO 9002. 

Nlo pretendemos um produto acabado, nem mesmo dizer que obtivemos sucesso total neste 

objetivo; porém, tencionamos entbcar alguns pontos que entendemoa importantes e relacionados 

à busca de um posicioll8lllellto ainda mais competitivo, através da qualidade e produtividade nos 

produtos e processos em uma Fundiçlo. 
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ABSTRACf 

Tbe objectiw of tbis worlt is to report Quality System as well as to desçribe lhe dilllculties to 

lmplement it dueto areal Culture changes. 

Tbe .,.,_ reter"' oJHO UDit of a large co!llpiiDy; it is a Foundry of light metal (Alnminum and 

Magnesium) at Volkswagen- Anchieta of São Bcmado do Campo, SP- Brazil. 

First at an with so""' cuJtural cbaracteriatics oftbe group, are descmõed wish a view ID clarify lhe 

1mpact ofthese çbaracteriatics whca attempting ID introduce Quality System iDto tbe operational 

group routine. 

It aiso describe tbeozetical fimdaments wbich glw support ID every process of lmplementation. 

M. a result, a good Quality System has been lmplemented in some sections o f lhe Foundry, such 

as section 1194 (Water and Air Cylinder Head), where we reached 87% of approval as far as 

German standards VDA 6.3, and, were conoerned, in higher or lower degree, in ali sectinns 

wbere we are ISO 9002 certified. 

This is nota finished work and it wasn't our intention to do so. We really intend ID focus in wbat 

we consider ID be so""' rele-.ant points, to attsin a more competitiw position through be1ter 

processes and qua1ity products in Foundty. 
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l-INTRODUÇÃO: 

Na FUNDIÇÃO VOLKSWAGEN ANCHIETA, os processos produtivos fundamentais são, 

basicamente, processos de natureza metalúrgica de dois tipos: o de peças injetadas em moldes de 

aço (Die Casting), e o de peças fundidas por gravidade através do vazamento de metal líquido em 

Coquilhadeiras. 

Além disto, trata-se de uma planta de produção em larga escala, fundindo, em média, I 5000 ton. 

por ano. 

Isto posto, o objetivo deste trabalho foi o de desenvolver um estudo que indique os beneficios 

decorrentes do uso de um Sistema de Qualidade em indústrias metalúrgicas, especificamente em 

Fundição de metal leve, enfocando as dificuldades de sua implantação no chão de fábrica. 

Os beneficios esperados do uso de um Sistema de Qualidade consistente são: uma redução nos 

custos de operação e melhoria contínua nos processos de fàbricação dos produtos fundidos, a 

partir do estabelecimento de uma mentalidade decisória baseada em fatos e dados, em todos os 

níveis. como também aumentar o respeito e a confiança mútua entre as pessoas da Fundição 

Anchieta, na medida em que trabalhem de forma sistêmica, contribuindo, portanto, para a 

melhoria da qualidade e produtividade. 

Tendo em vista este aspecto promissor, cabe a pergunta do porque ainda não se ter uma 

padronização na sistemática da qualidade em todas as unidades da Fundição Anchieta, sendo que, 

neste ponto, a resposta é procurada nos elementos da cultura organizacional da área. 

Entretanto, serão abordadas as dificuldades decorrentes de se estar dentro de um grupo e se 

pretender uma visão externa. 

Procuramos ainda, no transcorrer do estodo e na medida do possível, estabelecer uma correlação 

entre a prática e as teorias de Deming, Juran, Drucker e Adizes. 
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1.1 - Sistema de Qualidade para Empresas. 

Atualmente, sobreviver ou nio como empresa nio se limita apenas a acompanhar aquilo que a 

concorrência está fazendo ou fará- uma conduta meramente reativa. É preciso muito mais do 

que isso. É preciso estar constantemente mudando, mas mudando com inovações. E, num 

regime pró-ativo, buscar, com o conhecimento das experiências acumuladas, e por vezes com a 

ousadia, a excelência nos prncessos, produtos e serviços. 

Muito daquilo que fui sucesso no passado, não o é hoje em dia. De modo que viver do passado 

pode significar a extinção. Tal como ocorrido com empresas e organizações voltadas a esquemas 

de trabalho e estruturas caracteristicas do passado tendem à extinção. 

Apenas como exemplo, citamos o ocorrido na Fundição de 1995 a 1997. Em um curto espaço de 

tempo furam terceirizadas 40% das peças produzidas, tendo como motivo os altos custos 

operacionais. 

E onde devemos contemplar, principalmente, estas mudanças ? 

Podemos citar, basicamente, três áreas: 

• Tecnológica 

• Administrativa 

• Recursos Humanos 

Tecnológics, porque é nesta área onde se obtêm grandes ganhos de qualidade e prodotividade 

para a empresa e é uma das áreas mais delàsadas do parque industrial Brasileiro. 

Administrativs, porque é onde se criam sistemas inteligentes cspazes de fàzer com que a empresa 

possa estar medindo seu desempenho e, com isto, consiga desenbar um futuro melhor, corrigir 

seus passos e passe a obter lucro. 

Recursos Humanos, porque está no làtor "homem" o principal agente destas mudanças. 
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Por isto, nosso ~etivo tem como escopo estes três aspectos que, ligados à gestão do Sistema de 

Qualidade da empresa, estarão voltados a geração de resultados. 

A operacionalidade de um Sistema de Qualidade voltado à geração de resultados por vezes 

implicará a necessidade de uma rearquitetura de todo o Sistema da empresa. Queremos focar a 

importância da estruturação da empresa visando os resultados. 

Para exemplificar, é como quando uma empresa se volta para o desenvolvimento de um novo 

produto, oomo um automóvel. Isto envolverá várias equipes de engenheiros e técnicos 

responsáveis, detentores de experiências, conhecimentos técnioo-normativos, estruturais, 

ambientais, ergonônticos e de legislação, lidetadas por urna coordenação do projeto que 

estabelece e monitora as execuções e prazos. 

Anslogamente, a estruturação e implantação de um Sistema de Qualidade dependerá de equipes 

experientes, detentoras de oonhecimentos técnicos dos processos e dos produtos, e ignalmente 

oonhecedoras das ferramentas da qnalidade, como o QFD, FMEA, DOE, CEP, AV, MSP, etc. 

(ver lista de abreviações, pg. IX) e ainda de modelos de Sistemas da Qualidade ISO 9000, QS 

9000, VDA 6.0, QJOI, etc. (ver lista de definições, pg. IX). Isto significa que é preciso não 

somente experiência e conhecimento isolados, mas também a somatória de todos estes elementos 

associados a uma estratégia, e oom os objetivos bem definidos e plenamente divulgados em todos 

níveis da empresa. 

Infelizmente, muitas empresas investem em certas ferramentas da qualidade de forma 

desordenado, estruturada parcialmente ou sem visão de oonjunto, e acabam fracassando ou 

tornando a alta adntinistração céptica aos programas de qualidade ou a qualquer nova iniciativa 

neste sentido. Como já dissemos, isto aoontece porque não realizam um trabalho de base, 

estabeleceodo a estratégia, divulgando os objetivos, buscando o oomprometimento e a 

oonscientização de todo o pessoal, mas apenas "querem acreditar" que a adoção de algum novo 

conceito ou ferramenta seja a "tábua de salvação" para sua empresa. 

Assim seodo, a empresa precisa que o seu pessoal comece entendendo a visão de Sistema. Por 

isto, vamos rever alguns conceitos, que começam com a pergunta: O que é Sistema? 



1.2- Sistema: 

Pela definiçio Deming I 9 ], Sistema é uma rede ck funções ou atividades dentro ck 

uma organização que trabalham juntos para o objetivo da organizaçiio. Ou, 

segundo Bertalanff, Sistema é um conjunto ck partes que interagem entre si para 

funcionarem como um toda. 
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Consideremos a bicicleta; ela é formada de diversas partes, que podem ser chamadas de sub

sistemas, como o pedal, a roda, o aro, a corrente, o banco, o guidão etc. Imaginem se deixarmos 

de utilizar um destes sub-sistemas em sua montagem: o guidão da bicicleta, por exemplo. O que 

aconteceria? Neste caso, somente um especialista ou artista poderia andar com ela, seria um 

sistema com limitações pars o uso, ou sqa, pelo fato de a interaçio entre as partes não ser 

completa, o sistema como um todo é limitado. Este não é um bom sistema; portanto, um bom 

sistema é aquele que é completo, que não precisa de nenhum fator extraordinário para atingir sua 

proposta. 

Para Kauffinan I 16 ], o entendimento de um sistema é alcançado respondendo-se a cinco 

questões básicas: 

• Qual é o objetivo da Sistema? 

• Qual é o ambienU! em que o Sistema está contida? 

• Qual é a forma ck estruturaçilo dos elementos dtJ Sistema? 

• Que junções silo realizadas pelo Sistema? 

• Como o Sistema pode evoluir? 

Para o entendimento destas perguntas, voltemos ao exemplo do projeto de um automóvel. 

É imprescindível no anteprojeto o coubecimento das necessidades implícitas e explícitas dos 

clientes (conforto, acabamento, espaço, desempenho, estilo, cores, etc.), de modo a se 

dimensionar e adequar o projeto oonforme aquilo que o cliente deseja: disto dependerá a 

aceitablliclade ou não do produto. Quanto mais infonnações disponíveis, tanto maiores as 

chances de conhecer os clientes e (por sua vez, de) satisfàzê..los. 
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A arquitetura de um sistema da qualidade segue os mesmos moldes. 

Precisamos, em primeiro lugar, diagnosticar oossa situação presente para, em seguida, 

estabelecermos nossa mets - a situação desejada, a qual será produto de uma reflexão sobre os 

propósitos estllllégicos da empresa, sua missão. 

A làse do diagnóstico da empresa deve considerar criticamente os futores de sucesso, tais como: 

qualificação do pessoal, cspacitação dos processos, robustez do Sistema, etc. 

Os elementos estruturais do Sistema devem ser conhecidos individual e interstivamente, para dal 

iniciarmos o processo de melhoria buscsndo a situação d~ada. Isto já oonstitui o esboço de 

um processo de mudanças. 

Ressaltamos que este processo de buscs da situação desejada para o Sistema é extremamente 

dinâmioo, requerendo do Sistema constante evolução . É um processo de buscs oontíoua da 

excelência. 

Isto incorre em cuidados especiais para que o fooo esteja bem definido e possa ser alcançado com 

sucesso, de modo que materializemos a situação desejada através de ''metas". 

Mais uma vez a alta administração se faz necessária a dar o apoio para o alcance das metss; no 

entanto, é ela quem deve administrar e liderar este processo num efeito •ccascata" dos diversos 

níveis executivos até o chão de tãbrica. 

"Liderar para a Qualidade" envolve diversos elementos ligados á natureza humana, desde os 

motivacionais até os (comportamento emocionais). E ressahamos que o envolvimento do 

bomem é um dos tàtores criticos de sucesso. É preciso acreditar nas potencialidades de csda 

funcionário, saber aproveitá-las e criar um ambiente apropriado que, conjugado ao conhecimento 

da politics da organização, sua missão, visão, objetivos e metas, tàvoreça a criação de um ''mot" 

para todos na Organização. Isso implicará pessoas com seus pensamentos alinhados e 

convergentes para cumprimento dos macro - objetivos da Organização. 

A partir dai, outro componente fundamental, conforme Fritz [ 13 ), é Ter um meio para 

diagnosticar as atividades nas suas diversas fases (elemento tencionodor) com o objetivo de se 

evitar ou minimizar desvios, imprevistos e, consequentemente, correções de rumo, mantendo o 

foco no cumprimento das metas traçadas. 



Segundo Drucl<er [ 11 ], naturalmente a inovação é arriscada. Mas também é 

arriscada entrar no carro e ir ao supermercado cumprar pão. Toda aJMdode 

econômica é por definição de "aho risco", e defender o passado - ou seja, não 

inovar- é bem mais arriscado que construir o futuro. 

A partir destas reflexões, propusemos a introdução de um Sistema de Qualidade na Fundição. 

1.3 - Proposta de Trabalho 

6 

A proposta de trabalho fo~ portanto, buscar uma forma adequada que harmonizasse os aspectos 

cultural, comportamental, organizacional e fisico para introduzir a aplicação do Sistema de 

Qualidade na Fundição, procunutdo evitar implementar mais um programa inútil. 

Com "aspecto cuhural" queremos dizer a quebra de paradigmas formados ao longo dos anos de 

vida da empresa. Com "aspecto comportamental" queremos dizer a necessidade natural do ser 

humano de se sentir parte de uma equipe (fàtor emoção) e ter orgulho dos resultados de seu 

trabalho. Com "aspectos organizacional e fisico", entendemos a disponibilidade de um ambiente 

adequado, com o homem certo trabalhando no loeal certo. 

A proposta pretendeu, ainda, relacionar os impactos resultantes dos aspectos culturais da 

Fundição Anchieta que fossem facilitadores e/ou inibidores do processo de implantação do 

Sistema de Qualidade. 

1.3.1- Objetivo: 

O objetivo principal foi o de analisar o processo de iroplantação e utilização de Sistemas de 

Qualidade na área de produção dos Cabeçotes dos Cilindros da Fuodição Anchieta. 

Posteriormente, haveria a possibilidade de disseminar este sistema nas demais áreas de produção 

da Fundição e manufatura da lãbrica. 
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1.3.2 - Metodologia: 

A metodologia partiu do estudo de caso na planta da Fundição Anchieta, estando bueada no 

conhecimento da cultura organi7J!Cional do ambiente de trabalho e apoiada pelas teorias que 

tratam do ciclo de vida das organizações e dos seus prooessos de mudanças. Além disto, 

estudou-se e definiu-se a implantação de um sistema de controle da qualidade, baseado no, ou 

que utilizasse o PDCA de Deming [8, 9], a metodologia de gerenciamento de Adizes [I, 2,] e o 

modelo de administração de Drucker [5, 10, 11 e 12] como parte imegrante do onntexto, o que 

resultou na seguinte seqüência de ações: 

a) Propor uma metodologia (conforme descrita no capítulo 3) que caracterize o "Agir" como 

sendo o elemento de onmando das atividades a serem executadas pela empresa e esteja 

presente desde a definição da estrutura organizacional da lãbrica, nos diversos níveis, até o 

pleno envolvimento de todos que trabalham na área de produção. 

b) Definir as atividades fundamentais a serem introduzidas operacionalmente na área, o que 

seria feito, inicialmente, em uma única área. 

c) Aonmpanbar por algum tempo o processo de implantação e os resultados obtidos. 

d) Aprender oom a experiência. 

e) Estender o processo oonfurme o aprendizado e a partir de ganbos verificados. 

f) Treinar e retreinar o pessoal, oonfurme necessidades (que viessem a se tornar visíveis). 

1.3.3 - Resultados esperados: 

a) Formação de uma mentalidade voltada ao "Agir" (ver cap. 3) entre o pessoal da fábrica, com 

fixação do processo de tomada de decisões em nível operacional, de forma sístêmica, em 

grupo e baseada em fatos e dados, aspecto fundamental para o sucesso de qualquer empresa. 

b) Padronização dos métodos de trabalho, introduzindo as ferramentas da qualidade e o seu uso 

no dia a dia e aproveitando melhor as pessoas e o ambiente onde elas estão inseridas. 
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c) Fortalecimento do sentimento de orgulho e prazer de ser criativo, participação nas decisões e 

coordenação da implantação do que se decidiu a respeito da idéia nos processos pelos quais a 

pessoa é responsável. 

1.3.4 - Estrutura da dissertaçlo: 

A dissertação foi dividida em três partes, confonne segue: 

a) Na primeira, que consiste dos capítulos 1, 2 e 3, neles abordam a importância de um Sistema 

de Qualidade bem elaborado na empresa (porque?), propomos um modelo (o que?), 

montamos algumas estruturas com base nele, sempre usando argumentos e conceitos tirados 

de literaturas de autores reconhecidos, como "estado da arte", no assunto (como?). É a 

parte teórica do trabalho. 

b) O capitulo 4 é a aplicação no "chão de fábrica" da teoria contida nos capítulos anteriores, 

onde é analisada a cultura organizacional da Fundição Anchieta. Apresentamos também um 

descritivo de quais e como as ferramentas da Qualidade são aplicadas na empresa e a 

descrição de alguns casos de sucesso. 

c) O capitulo 5 traz a análise e a conclusão de todo este trabalho, além de comentários 

pertinentes a uma reflexão da alta administração da empresa para tomada de ações, a fim de 

atingirmos um melhor nível de Qualidade e Produtividade na Fundição Anchieta. 
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2- PROCESSO DE MUDANÇA EM UMA ORGANIZAÇÃO 

A problemática está em entender as dificuldades encontradas, em qualquer organização, quando 

se deseja uma mudança. Por mais simples que seja e por mais necessária que seja, sempre existe 

um certo grau de inércia, normslmente associada à implementação de uma "ferramenta'' que 

aparentemente criará uma mudança na rotina de trabalho, e principalmente quando os resultados 

percebidos até o momento são considerados bons. 

2.1 - A resistência à mudança. 

A resistência à mudança, ou inércia, como preferem alguns autores, foi formulada por 

Gleicber/Litter como: 

VM = IA x CF x SPP , onde: 

R 

VM = velocidade de mudança 

IA = inconveniente percebido da situação atual 

CF = conveniência de uma situação futura 

SPP = sucesso dos primeiros passos 

R= risco inerente ao processo de mudança 

Como se observa, a velocidade de mudança é diretamente proporcional ao inconveniente 

percebido da situação atual, à conveniência de uma situação futura e ao sucesso dos primeiros 

passos, e inversamente proporcional ao risco inerente ao processo de mudança. 

Detalhes sobre esta formulação, bem como estes fatores podem ser encontrados em Lemos [17]. 

No caso da Fundição Anchieta, estamos diante de uma situação em que a mudança tem que 

ocorrer visando obter ganhos competitivos (como menores custos, maior produtividade e maior 

qualidade dos produtos), isto porque, com a abertura do mercado Brasileiro, a globali.ação e a 

chegada de concorrentes fortes, bem estruturados, fica cada vez mais dificil o fornecimento de 



lO 

peças para o próprio grupo Volkswagen; prova disto está no làto de perdemos reoentemente o 

Cabeçote dos Cilindros 16 válvulas (peça usada no motor do Carro) para a Teksid, firma do 

grupoFIAT. Só para quantificar, um volume de 1000 peças por dia 

Mesmo assim, analisando nossa situação percebemos que, devido ao listo de não sennos uma 

unidade de negócio separada das demais unidades da Fábrica (Estamparia, Pintora, Montagem 

Final, Usinagem etc.), ainda somos uma organização que arrasta alguns atributos do passado, 

que dificultam as mudanças, tais como: 

• monopólio no setor que atua 

• longo histórico de estabilidade de emprego e 

• um sentimento de orgulho do tipo ''nós somos bons", por coosequência "se o que fiz até hoje 

é o certo, por que fàzer algo diferente do que faço habitualmente?'' . 

Ou seja, pelo listo de estarmos no mesmo teto da Montadora, o inconveniente da situação atual 

nem sequer é percebido e a conveniência da situação futura também não. Como resultado, o 

risco da mudança, por menor que seja, já desequilibra a equação, restando como único fàtor 

possível de atuar o sucesso dos primeiros passos, que dificilmente virá, uma vez que o grupo fica 

refratário a iniciá-los. 

Isso ocorre principalmente quando a mudança é do tipo que implica alterarmos nossa maneira 

normal de pensar e agir no dia a dia, a nossa cuhura, a forma pelo qual no passado dava certo, e 

agora implica um esforço adicional do homem, ou provoca uma mudança na rotina de trabalho: 

fàzer anotações, preencher formulários, dar sugestões, ou ainda tomar alguma decisio. 

O que acaba complicando ainda mais, é que os ganhos que se obtêm normalmente sio muito 

dificeis de se perceber e quantificar ao longo do processo e, portanto, são questionados todo o 

tempo, inclusive pela própria gerência. 

Observe-se, então, que este tipo de pensamento nada mais é que a parte visível da cultura do 

grupo, na qual se inclui a gerência. 
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:U - Processo de eriaçio ou alteraçio de uma cultura organizacional 

Quando analisamos uma cultura organizacional (e cultura, na real acepção do tenno, é aquilo que 

as pessoas acreditam e praticam), na realidade o que estamos tentando làzer é encontrar e/ ou 

decifrar as verdades básicas compartilhadas pelos componentes da organização. E quem furma a 

cultura de determinada organização? 

Para nós, de uma maneira intuitiva, um líder, asaim chamado para diferencia-lo da Gerência e/ou 

administração, além do meio ambiente também teria a capacidade de criar, alterar ou destruir 

culturas. 

Nesta bora é conveniente, para se ter um mesmo entendimento, definir o que entendemos por 

cultura: 

Segundo Schein [25), Cultura seria o padrilo de pressupostos básicos 

compartilhados que um grupo desenrolveu, ao resolver seus problemas de adaptaçiio 

ertema e integraçiio interna, que .foncionaram suficientemente bem para serem 

considerados válidos e, portanto. para serem ensinados aos novos membros como a 

maneira co"eta de perceber, pensar e sentir em re/açlio a esses problemas. 

Cuhura, ponanto, implica algum tipo de estabilidade no grupo, na medida em que fornece pontos 

de integração e coerência que atendem à necessidade humana de estabilidade, consistência e 

significado. 

Por outro lado, conforme a própria definição já diz, este padrão de pressupostos é normalmente 

desenvolvido por pressão da demanda do meio ambiente, ou seja, quando algum problema 

(arnesça externa ou interna à própria sobrevivência do grupo ou aos seus objetivos maiores) ao 

ser satisfatoriamente resolvido ou contornado, cria um modelo de reação que prova ser funcional, 

permitindo previsões adequadas que, ao se confirmarem pelos repetidos experimentos, 

possibilitam o surgimento da crença ou cultura de que o modelo é a própria realidade. 
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Porém, o ambiente externo/ interno não permanece o mesmo para sempre; aliás, a única coisa que 

aparentemente não muda é o fato de que sempre existem muclanças devido à ação da 

variabilidade natural do procesao. E é a variabilidade que provocará, com resultados de 

experimentos que contrariem a pn:visão do modelo já reterido, a oportunidade de atuação de um 

agente que queira induzir uma mudança cultural segundo a lógica deste modelo. 

2.3 - Cultura Organizacional, fatores facilitadores e inibidores 

Uma outra fonna de abordagem que talvez traga maiores facilidades de entendimento de uma 

ocorrência relacionada à cultura organizacional, seria o levantamento dos fatores facilitadores e 

inibidores relacionados à introdução de uma ferramenta e! ou procesao de trabalho. 

A idéia básica é que para cada ferramenta existe uma série de pressupostos, de nível cultural, que 

são bãsicos e válidos no meio para o qual foi projetada; assim, por exemplo, o QFD seria válido 

no contexto "produto" e no meio cuhural onde se desenvolveu e teve aceitação, no caso, o 

americano. 

Desta forma, caso identifiquemos a cultura organizacional do grupo onde pretendemos introduzir 

a ferramenta, e se oorrelacionarmos essa cultura com os fatores relacionados à ferramenta, 

teremos uma razoável idéia da factibilidade da proposta. 

Neste trabalho tentaremos levantar estes dados e visualizar os fatores facilitadores e inibidores 

existentes no grupo da Fundição, correlacionando-os com o SQ (Sistema da Qualidade) a ser 

introduzido na àrea de manufatura do Cabeçote dos Cilindros. 

O trabalho de Arruda [ 4 ] traz detalhes interessantes sobre este tema. 
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3. UM MODELO DE SISTEMA DE QUALIDADE 

Todos sabemos que o uso de um sistema de qualidade é uma necessidade no processo produtivo 

de uma Fundição porque, em primeiro lugar, é base para um trabalho forte na qualidade e 

produtividade dos produtos e processos; como consequência, espera-se que ocorram ganhos com 

a redução de desperdícios, como refugos e retrabalhos, e de custos, o que levaria a Fundição 

Anchieta a uma posição de maior competitividade. 

A problemática é, como montar este sistema? Uma vez que a empresa em questão, a Fundição 

Aocbieta, é uma empresa com características antigas (vide cap. 2), onde a cuhura organincional 

é do tipo: 

• Autoritarismo; as pessoas são comandadas sendo obrigadas a fazerem só aquilo que for 

ordenado pelo seu superior. Ou ainda, 

• Comodismo; as pessoas esperam um pedido, uma ordem para produzirem, não fazem nada 

alem do que forem ordenadas 

Isto acrescido do fato de estarmos acostumados ao longo e enfadonho trabalho de bombeiro, 

apagando um incêndio aqui, outro ali, e quando nos voltamos para socorrer um lado~ recomeça 

tudo do outro. 

Fica então uma pergunta: "O que?" e "Como?" fazer para implantar um Sistema de Qualidade na 

Fuodição Anchieta? 

"Somente como lembrete, vohemos ao cap. 1, pg. 3, oode ressahamos a importância de termos 

pessoas experientes, detentoras de conhecimentos técnicos dos proeessos e dos produtos, e 

igualmente conhecedoras das ferramentas e conceitos da qualidade, e da cultura organizacional 

da empresa, sendo estes os pontos chaves para a implantação do Sistema da Qualidade." 
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Uma abordagem do ''O que" pode partir de nossa experiência com o "chão de lãbrica", pois 

sabemos de antemão que a cultura organizacional, no caso da Fundição Anchieta, é o principal 

fator inibidor do Sistema de Qualidade. (Uma análise da cultura organizacional da Fundiçiio 

Anchieta é feita no capitulo 4). 

Portanto, nossa proposta traz em sua esaência a mudançs da cultura organizacional da empresa, 

como a principal abordagem de "O que fazer'' para se implantar o Sistema da Qualidade na 

Fundi91<> Anchieta. 

A esta abordagem demos o nome de "Cultura do Agir". 

Aqui torna-se conveniente, portanto, que se fàça uma pergunta: Porque cultura do Agir? 

Temos, pelo menos, dois argumentos fortes que nos levaram a optar por esta cultura. O 

primeiro, como já havíamos dito, diz respeito a forma de atuar no dia a dia da lãbrica (e que 

ficará melhor esclarecido no capítulo 4 desta dissertaç/Jo ). O segundo diz nossa análise e 

interpretação de alguns livros e textos de autores, que consideram que a forma correta de se 

conduzir uma empresa deve contemplar esse assunto. 

Por exemplo, segundo Peters e Waterman [ 23 ]: 

... O processo de aliciamento é fortalecido pela administnlçiJo explicita do processo 

de qualificaçiio posterior à açiJo - em outros termos, traia-se de elogiar pública e 

incessantemente as pequenas vitórias conseguidas no percurso (muitas experiências 

e tenlativr:ls) levam a um aprendizado, a uma adaptaç/Jo, uma difus/Jo e um 

compromisso rápido e efetiva; essa é a marca registrado das empresas bem 

administrados ... As empresas de alto padr/Jo parecem compreender que tado 

homem busca significado para suas açiles e n/1o apenas a elite dos cinquenta que 

pertencem ao ·~dos premiados" ... 

Em nossa interpretação, fica claro no texto acima que numa empresa onde é dada a 
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liberdade de Agir às pessoas, e esta ação é reconhecida, os resultados alcançados tendem a ser 

melhores. 

Escreveu, Morita I 19]: 

... Sempre que companhias }0f10'1"sas falam sobre cooperação ou consenso, isso 

significa acabar com a individualidade. Na Sony, ao contrário, nosso desafio 

diário é levar as idéias para um espaço aberto de discussão. Se aparecem os 

conflitos de opiniiio, muito bem, ótimo, porque a portir daí pode sair muita coisa 

boa, de aho ntvel ... Acho que não existe possibilidade para que o munda avance se 

nós jazemos exatamente o que os nossos superiores fizeram. Digo aos empregadas 

que eles não devem se preocupar muito com o que ouvem de seus superiores, e 

recomenda: "Viio em frente sem esperar instroções especificas ... Viio em frente e 

façam o que vocês acharem certo. Se vocês errarem, irão aprender com o erro - não 

façam a mesma bobagem daas vezes ... 

Este texto, em nossa interpretação, demonstra que esta é uma empresa do tipo que da espaço para 

as pessoas Agirem, e isto pode estar relacionado com o sucesso que a Sony obtém no mundo 

todo. 

Do livro de Beatty 1 5 ]: 

... A Admiltistraçiio, é um elemento dinâmico e vital de toda e qualquer empresa.. 

domina as circunstâncias econômicas e as altera mediante a ação intencional e 

dirigida. Nilo apenas se adapto às forças do mercado· , mas 'as crias com suas 

ações ... Para o adequado juncionamento do empresa industrial 'escreve Druclrer ', 

seus membros, até o último farineiro e carregodor, devem ter umo 'atitude 

administrativa' para com seu próprio trabalho e pora com a empresa ... 

Mais uma vez, em nossa interpretação, a ~'atitude administrativa" que Drucker cobra até mesmo 

dos faxineiros e carregadores da empresa nada mais é do que a totnada de Ações por todos na 
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empresa, o que nos leva a crer na importância do comprometimento das pessoas com a empresa, 

atra\'és de uma atitude natural que só se torna possível, no nosso modo de ver, se 

implementarmos o que estamos chamando de cultura do Agir na empresa. 

Para Nobrega [ 21 ]: 

... A chave para entemkrmos o "maneger" é, portanto, a ação. Essa ação tem 

que ser induzida, gerada por "algo". É esse "algo" - que leva a resultadas -

que o manager tem de ser craque. Essa é a esstncia de sua profissllo. ... 

Com este último texto queremos, mais uma vez, ressaltar a importância do "Agir" como seodo a 

função principal a comandar as atividades da empreaa e, portanto, o caminho para o sucesso de 

nosso negócio. 

Estamos falando que o Agir é a função principal em nossa empreaa mas não a única, porque para 

um bom andamento da empresa consideramos que há outras três funções a serem levadas em 

conta, que sio: Planejar, Fazer e Checar, cada qual com sua importância no sistema, conforme 

descrevemos a seguir. 

Antes porém, vamos ao "Como" implantar a Cultura do Agir na empresa; para isto, propomos 

começar com a reformulação do organograma da empresa, usando um modelo que esteja 

alinhado com a nossa necessidade. 

Trata-se de um modelo de ama autoria, que demos o nome de MQG (Modelo de Qualidade 

ero Gerenciamento). 

3.1 - O Embasamento Teórico do Sistema 

Um modelo que, tero como base o ciclo PDCA (ciclo de melhoria continua composto pelas 

funções: Planejar, Fazer, Checar e Agir) de Deming [ 8 ], na Metodologia de Gerenciamento 
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Adizes [ I ] e no Modelo de Administração de Drucker [ 10 ], revitaliza, modifica e fortalece a 

forma operacional de trabalho, de modo que cada tarefa a ser executada na empresa passa a ser 

tratada pela interação entre as quatro funções do ciclo, a metodologia do gerenciamento e o 

modelo de Administração. 

Para facilitarmos o entendimento deste conceito~ comecemos com a seguinte questão: 

Qual das quatro funções abaixo nós gostaríamos que estivesse no comando das atividades de 

nossas empresas? 

• PLANEJAR (Pl) ? 

• FAZER (Do)? 

• CHECAR (Ch) ? 

• AGIR(Ag)? 

Conforme já discutido e verificamos na prática (pelos estudos de casos que veremos no capitulo 

4), temos evidencias de que valorizar o AGIR como sendo a função que comanda as atividades 

da empresa é o caminho para o sucesso de nosso negócio. 

Com base nesta afirmação, tomamos o modelo do ciclo de Melhoria Contínua, o ''PDCA" e, em 

particular, a função Agir, colocando~a como a primeira no ciclo, como vemos a seguir: 

Figura A - A valorização do agir 
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Em seguida, redesenhamos o ciclo na forma de um ORGANOGRAMA: 

Figura B -Organograma com o agir no oomando 

A função agir passa a encabeçar o organograma, e as demais funções, todas num mesmo nivel, se 

encontram abaixo dela. 

Com a montagem da estrutura voltada para o Agir, estamos abrindo caminho para o 

desenvolvimento e a criatividade das pessoas, o que é reforçado pela interpretação dada ao 

modelo, a do gerenciamento "de cima para baixo" (convencional) e a do gerenciamento "de 

baixo para cima" (inversão da pirâmide); em outras palavras, o comando das "atividades" a 

serem executadas na empresa passa a ser exercido não somente pelo cargo hierárquico, como 

proposto nos modelos convencionais, mas também pelas pessoas detentoras de idéias, que, ao 

darem suas idéias, de forma natural passam a assumir a posiçílo do Agir na estrutura (conforme 

exemplo do capitulo 4.3. /). Com isso, dizemos que o MQG deve ser entendido e usado da forma 

mais ampla possível. 

Desta forro~ estamos alinhados com a frase de Drucker [ 5 ], (que diz): Pessoas são recursos. 

não custos, o saber usá~ las como recursos propicia muitos resultados para organização. 

Porém,. esta é uma nova orientação para a fonna operacional da empresa; logo, alguns cuidados 

devem ser tomados. ou seja, temos que ter em mente que estas mudanças começam pelo respeito 
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e confiança mútua entre as pessoas, base fundamental pan1 o trabalhar em equipe, o que, em 

nosso caso, significa uma preparação do sistema para implantação do MQG. Isto começa com a 

adoção de alguns princípios básicoR 

3.2- Preparando o Sistema 

Alguns princípios devem ser adotados, praticados e incorporados na gestão de Qualidade da 

empreM como condições básicas que, em conjunto com a estrutura do AGIR, possibilitam a 

qualquer administrador o espaço necessário para executar suas tarefas, as quais, segundo Drucker 

[ 10 ], sio: 

a) Estabelecer ObjetivOS 

b) Organizar 

c) Estimular e Comunicor 

d) Avaliar {especificando padriies tk desempenho) 

e) Desenvolver pessoas. 

Estes princípios consistem em: 

• Ter regras bem definidas 

• Ter a pessoa certa no lugar cerJo. 

• Terwnambiente adequado 

Podemos dizer que estamos criando um processo de gestão de um novo padrão comportamental a 

ser adotado durante a implantação do modelo, o que consiste num esforço grande, 

principalmente no campo da mudança comportamental de todos os seus colaboradores. 

Sabendo que a qualidade deve fluir pelo estágio de consciência das pessoas e que todo 

movimento de Qualidade aperfeiçoa o conhecer, sugerimos então que estes princípios sejam 

abordados como um movimento da qualidade. 
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Porém, essa abordagem exige que alguns cuidados sejam tomados, para não cometermos erros já 

conhecidos, como: 

• Ausência de envolvimento das pessoas da empresa 

• Criação de tarefils desnecessárias 

• Onerar os custos administrativos 

Para que isto não aconteça. deve-se prover com arte e sentimento o trabalho e diminuir a 

competitividade interna, ensinando cada elemento a perceber aua imponância no processo. 

Imaginemos a organização da empresa como nosso corpo: o que aconteceria se o coração 

resolvesse tirar férias? É esse respeito que deve ser restaurado nas pessoas, para que elas se 

sintam imponantes no processo. 

Digamos que esse movimento deva criar oportunidades de: 

• Aprendizado 

• Influência 

• Respeito 

• Recoohecimento etc. 

Desta forms, estaremos buscaodo a integridade com o ser humano, fazendo com que ele esteja 

centrado naquilo que faz, queira fazer, esteja preparado para isso, ou seja, encontre propósitos no 

que faz em cada momento da vida. 

Segundo Adizes [ I ], se criarmos uma condiçllo na empresa de termos pessoas que 

entendem dD que jazem, estão fazendo algo que deveriam fazer e gastam dD que 

fazem, qual será o resulllldo deste trabalho? 

Seria como transfurmar o trabalho do dia a dia na empresa em um Hobby (por que o tempo 

passa tio rápido?). Trataremos deste assunto por partes, uma vez que não é possível fazer o que 

se quer na empresa. 
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Acreditamos que o primeiro passo esteja na definição clara e explícita (formalizada) do que seja 

cada atividade "Fundamental" a ser realizada na empresa. É como estabelecer as regras para um 

jogo, e todos devam jogar baseados nelas. É a obediência às regras que cria confiança e respeito 

mútuos para o trabalbo em equipe, por isto nosso primeiro ponto é o estabelecimento de regras. 

3.2.1· Ter regras bem defiDidas. 

Estas regras podem ser estabelecidas da seguinte forma: para as empresas que possuem algum 

tipo de sistema de Qualidade implantado, como por exemplo ISO 9000, QS 9000, VDA 6.0 

etc., uma boa parte deste trabalbo já está pronto, stravés dos procedimentos, instruções de 

trabalho, folhas de rotinas ou qualquer outro nome que tenba o mesmo significado; porém, não se 

trsta de uma descrição básica das principais atividades de um departamento, tal como 

encontramos nos procedimentos elaborados apenas para atender as normas citadas acima. Há 

que ser algo bem mais elaborado, com regras bem definidas, como em um jogo, com ganhadores 

e perdedores, e as regras fazem com que as próprias pessoas saibam qual a sua condição no jogo. 

Este assunto (como elaborar Procedimentos, Folhas de Instrução ou Folhas de Rotinas etc.), é da 

maior importância na implantação do modelo, porque contém o que ''Deveria" estar acontecendo 

na empresa, para que ela consiga obter êxito. Por este motivo, o assunto deverá ser tratado por 

uma equipe do mais alto gabarito da empresa; as vezes, necessitará da orientação de consultores 

externos e devera estar respondendo sempre as perguntas clássicas: Porque, Como, Quando e 

Onde os nossos negóeios podem ser afetados com a realização ou não dessa regra? 

Além disso, devemos supor, aqui, que a empresa já esteja alinhada com as questões de Drucker 

[lO]: 

• Qual é o nosso negócio? 

• Qual será o nosso negócio? 

• Qual deveria ser o nosso negócio? 
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Tudo isto, acn:scido da coerência na elaboraçio destas regras para Dio provocarmos um clima 

de tenor na empresa. Tomamos como exemplo as regras do tdnsito: 

Ao criar-se uma regra em que o limite de velocidade em uma detenninada estrada seja de. no 

máximo, 80 kmlb. quando houver inftaçio à regra baverà coerência na aplicação da penalidade. 

Mas se a regra for: aplicação da penalidade para todo carro que quebrar na estrada. embora a 

regra seja clara e bem definida. a penalidade é injusta porque esta condição muitas vezes 

independa do làtor humano. 

Estamos làlando de penalidades/reconhecimentos simbólicos. Dio de extremos como demissão, 

corte de privilégios para os làltantes ou ainda altas promoções para os ganhadores. 

Achar o ponto de equilíbrio entre a particularidade de cada empress e a questlo da 

penalidade/reconhecimento é um grande dessfio para as empresas que procuram criar uma 

política saudàvel entre seus colaboradores. 

Como já dizia Fritz [ 13 ], "A criação de regras bem claras que levem a algum tipo 

de pontuação, de reconlrecimellto ou penalidade para o cumprimento delas ou ntlo, é 

o elemento de tenção capaz de estimular o sistema a alcançar suas melas". 

Podemos considerar que a implementação das regras se darà quando todos os Procedimentos 

estiverem prontos, incorporados no Sistema da Empresa e descritos em seu Manual de 

Qualidade. 

Ao atingirmos este estàgio teremos dado um grande passo na implantaçio do "MQG"; porém, 

de fato, todo esse cuidado posto de forma isolada Dio é suficiente para atingirmos os resultados 

desejados: é necessària uma integração mais profunda entre as regras e os homens que vlo 

cumpri-las. 

Embora as regras do jogo estejam bem claras nos "Procedimentos" (supondo aqui que todos os 

procedimentos e~am bem elaborados e implantados}, isso Dio significa que alguém esteja 

atuando da melhor forma. 

O estar làzendo o melbor depende muito de làzer o que se gosta. 
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É como aquele ditado que diz "não basta ser pai, tem que participar"; no nosso caso, não basta 

fazer, é preciso ser o melhor. 

Portanto, o outro ponto a ser considerado é o de termos pessoas capazes, trabalhando no que 

gostam de fazer, no que ssbem fazer, ou seja, ter pessoas certas nos lugares certos. 

3.2.2 ·Ter a pessoa certa no lugar certo. 

Ter as pessoas certas nos lugares certos é um trabalho árduo que depende de muito conhecimento 

e paciência, mesmo pcrque muitas pessoas não ssbem o que querem, passam a vida toda 

trabalhando insatisfeitas e não têm coragem para mudar. 

Neste pcnto, o trabalho a ser feito, muitas vezes, é o de mostrar/conscientizar as pessoas da 

realidade da vida, o que significa uma reflexão profunda de seu estado de espírito, que pode 

começar, segundo Adizes [ I ], pelas seguintes perguntas: 

• Qual é o Estado de Consciência em que estou? 

• Será que tenho hem claro qual é o meu Propósito? Ou ainda. 

• Quais são os meus Valores? 

Parece que esta é a base que deve ser ensinada às pessoas, e a partir daí realizado um trabaího em 

cima da vocação de cada um. 

Colocar as pessoas certas nos locais certos é a garantia da qualidade do trabaího, o que reforça a 

idéia proposta pelo "MQG", que sugere que a liderança seja temporária num grupc de trabaího; é 

a visão "de baiJW para cima··: o líder deverá ser o elemento de ação no desenvolvimento do 

trabalho, representar o grupc em questões de autonomia, o que pode se tornar conflitante pcrque, 

embora a autonomia em uma empresa venha de cima para baixo, o poder deve vir de baixo para 

cima. 
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Este é o ponto de ruptura que deve aoonteeer na estnrtura; todas as vezes que uma tarefa fugir da 

Esttutura Básica, dos "Prooedimentos", deve ser tratada pelo oonceito "de baixo para cima" do 

"MQG". 

É necessário que a liderança seja preparada para que aceite esta condição, pois, segundo 

Motomura [ 20 ], 

o verdatkiro líder é aquele que jaz com que todos na empresa sejam líderes no que 

jazem. 

Como psrte desta preparação, devemos buscar um entendimento melhor do que e quais sio as 

caracteristicas humanas de gerenciamento; para isto, uma abordagem que nos parece adequada é 

a usada por Adizes [ I ], qual seja: 

• Pr- Produzir 

• Ad- Adminislrar 

• Em -Empreender 

• In- Integrar 

Para uma melhor oompreensio destas caracteristicas, podemos imaginar que: 

• O elemento que possui "Pr" de forma acemuada seja o tàmoso alcoólatra do trabalho, o 

primeiro a chegar; o importante é fazer, n1o impona o costo. 

• O elemento que possui "Ad" de forma acemuada é aquele cheio de regras e procedimentos, o 

que chega no horário e para quem em tudo deve existir um padr8o a ser seguido. 

• O elemento que possui "Em" de forma acemuada é o que põe fogo em tudo, o incendiário, 

aquele que nlo segue regras e é extremamente eriativo. 

• O elemento que possui ''In" de forma acentuada é o que valoriza a hora do cafezinho, o 

aprender um com o outro, para quem o importante é a busca do bem social, a valorização das 

pesaoas. 



Há também aqueles que não possuem caracteristicas, os fiunosos "pesos mortos", e aqueles que 

possuem duas, três ou ainda todas as caracteristicas, os "polivalentes", fonnando-se assim os 

mais diversos estilos gerenciais. 

Neste caso, ficam as perguntas: 

• Qual é o mais importante? 

• Seria impossível termos todos polivalentes? 

• É possível que um complete o outro? 

Respondemos às perguntas acima da seguinte forma: um organismo humano necessita de 

algumas vitaminas para ter saúde, sendo que, sem elas poderà adoecer e até morrer. Cada uma 

destas caracteósticas pode ser comparada com uma vitamina e, como um corpo humano, a 

empresa necessita de todas elas para gozar de saúde financeira. Como é muito dificil obter as 

quatro caracteósticas em uma só pessoa, o ideal é termos um grupo onde cada elemento tenha 

pelo menos uma dessas caracteósticas acentuada. 

Portanto, o trabalho da liderança na empresa é o de identificar em cada elemento quais são suas 

caracteósticas principais (Pr, Ad, Em e In); a partir dai, montar, por atividade, as equipes com 

elementos que se completem, de forma que cada equipe possua pelo menos um elemento com 

cada uma dessas caracteósticas. 

Um grande desafio para o "MQG" está em demonstrar cientificamente qual é o melhor resultado 

para a empresa. Através da interação entre os quatro Fatores (Planejar ''Pl", Fazer "Do", 

Checar "Ch", e o Agir "Ag"}, e os quatro Níveis (Produzir "Pr", Administrar "Ad", Empreender 

"Em" e Integrar "In"). 

A pergunta é: 

Existe correlação entre estes pontos? 

Como é esta correlação? 

No livro "Em Busca da Plenitude", Adizes [ 2 ) defende a idéia de que, dependendo do ciclo de 

vida da organização (Namoro, l'lfáncia, Toca-Toca, Adolescência, Plenitude, Estabilidode, 



26 

Aristocracia. Decadência, llllrocracio e Morte), uma ou outra C8l'IIOlelistica de gerenciamento é 

mais imponante. 

Por fim, não adianta termos as regras bem definidas, as pessoas certas no local certo, e não 

termos um ambiente de trabalbo adequado, o que, muitas vezes, consiste em melhores condições 

de trabalho, anumaçio, limpeza, housekeeping e arranjos em geral, de forma que o ambiente de 

trabalbo esteja refletindo os padrões de Qualidade que esperamos dos produtos. Ponanto, o 

nosso terceiro ponto é obter um ambiente de lnlbalho adequado. 

3.2.3- Ter um ambiente adequado. 

Para o "MQG", um ambiente adequado vai além da aparência fisica, deve refletir o estado de 

espírito/emocional dos que lnlbaiham no local, ou seja, um ambiente adequado é aquele onde 

cada elemento na empresa esteja inserido com seu jeito panicular, com suas opiniões e desejos, 

fazendo parte do ambiente, sobretudo sentindo-se à vontade nele. 

... O trabalhador não precisa de elogio ou reprovaçi/o para saber como está se 

saindt>. 'Ele mesmo sabe '. A solução de Drucker para o problema da motivaçi/o é 

cotiferir aatoridade ao superego, deixar as pessoas livres em relação às próprias 

tendências humanas de se satisfazerem com o trabalho negligente, de matar o tempo, 

jogar conversa fora, sonhar com seus amores, pensar nos filhos, planejar o próxjmo 

owmpomento - em suma, mostrar que eias não precisam levar seus empregos tão a 

sério o tempo todo. (Beatty [ S ]). 

Como ressalva, lembremos que estamos falando de empresas maduras, de trabalbadores que 

conhecem seus deveres e obrigações e que praticam a administração por objetivos. 

A idéia de Drucker, de que "Pessoas silo recursos, não CUSios", deve ser reforçada quando 

falamos em ambiente adequado de ttabalho, porque vemos hoje como um desperdicio, um 
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"custo" as pessoas que trabalham diante de uma máquina apenas para apertar um botão ou 

movimentar uma operação de produção. 

Definitivamente, esse não é um ambiente adequado de trabalho. 

A criação de um ambiente adequado de trabalho na empresa é inerente ao processo de 

implantação do modelo, pois com a liberdade de ação proposta, que é a valorização do agir e a 

inversão da pirâmide, com as pessoas treinadas a estarem sempre agindo no sentido de 

melhorarem as condições de trabalho, (veremos alguns exemplos no cap. 4.3.3), acreditamos o 

verdadeiro princípio da melhoria continua seja alcançado. 

Porém, a experiência nos mostra que este é um processo a longo prazo, que muitas vezes requer 

investimentos; portanto, devemos ter paciência e darmos tempo para que as coisas aconteçam. 

Um ponto a ser considerado neste processo é que, com uma mudança significativa no ambiente, 

as peasoas que estão nele inseridas têm a escolha de ficar ou não, e as que escolherem ficar terão 

que corresponder ao padrão desejado. 

A partir deste ponto desenhamos alguns organogramas com a visão "de cima para baixo" do 

Sistema MQG como modelos teóricos desta proposta; porém, ressaltamos mais uma vez 

que estes organogramas de nada adiantam sem que se completem suas primícias, que é a visão 

"de baixo para cima" do modelo. 

3.3 - A Arquitetura do Sistema para as áreas de Qualidade, 

Produçio e Engenharia. 

Ao projetarmos uma organização sempre é bom lembramos a frase de Adizes [ 2], que diz: 

É melhor, eu cifi1711Q, cuntratar nwtoristas de caminhão para dirigir um carro de 

corrida do que contratar curredores para dirigir caminhão. Projete sua organização 

--- . 



para funcionar como um carro de corrida; assim, até mesmo um motorista de 

caminhão, ou gerente mediocre, poderá conseguir bons resuhatlos. 
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Procuramos seguir as primícias da "Cultura do Agir" no que diz respeito à visão "de cima para 

baixo" na montagem das estruturas organizacionais apresentadas a seguir; por isto, a função do 

agir aparece em primeiro plano nas estruturas e as outras três funções (planejar, fazer e checar) 

em um mesmo níve~ abaixo dela. 

Agir 

I I 
Planejar Fazer Checar 

(Engenharia) (Produção) (ControlleT) 

FigutaBI-~amadaaplicaç;lo doMQG mE-

O que significa que, ao estannos executando uma função da estrutura, como por exemplo o 

"checar/ Controllef", para realização de uma dada tarefà especifica, como "Auditoria de 

Sistema", não estaremos praticando as demais funções (agir, planejar e fazer). 

O modelo propõe que cada braço pode ser ramificado em outros três, que podem virar mais três e 

assim sucessivamente até o último elemento, que, por sua vez, atuará de forma ciclica, ou seja, 

planejando, fazendo e checando seus próprios resultados. 

De uma forma resumida consideramos as seguintes tarefàs a serem realizadas por área de 

atuação: 

• Para a Engenharia: Desenvolvimento de ncvos produtos, processos, manutenção 

preventiva, lay-out, reposição por desgaste; enfim, tudo que envolva planejamento, uma visão 

do futuro. 

• Para a Produção: Produção de peças, manutenção corretiva de máquinas, inspeção, 

treinamento, redução de custos, melhoria continua; enfim, wer o dia a dia do chão de 

fábrica. 
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• Pl!lll o Controller: Elaboração de indicadores, auditorias, implantação de nonnas e 

prooedimemos, controle de despesas, custos, COntrolar tudo o que entra e o que sai na 

em~ enfim, criar um tencionador que leve a empresa ao encontro de suas 
metas/objetivos. 

3.3.1- Estruturaçio do MQG na área de Qualidade 

Vejamos como ficaria a área de Qualidade em nossa empresa, com suas respectivas 

atividades/ferramentas de uso no sistema de qualidade moldadas na proposta do MQG. 

I Agir I 
I 

I I 
Planejar Fazer 

• PQ • Hou•ekeeplng ._. QFD .__ . Treinamento 
• DOE • ISO· 9000 
• AV • QS • 9000 
• FMEA • CEP 

J. 
Checar 

L-

• 
• 

Audi torias 
adores lndic 

• Auto .. Avaliaçlo 
• lnspeçlo 
• Custos 

Figura C- Orpnograma da aplicaçio do MQG na área do Slafda Qualidade 

Pelo que vemos, foram distribuídas entre as funções Planejar, Fazer e Checar do organograma 

acima, as diversas atividades/ ferramentas da área de Qualidade, de acordo com aquela que 

melhor se identifica com a função. 

Com isto, acreditamos que o arranjo da melhor combinação entre estas atividades/ temunentas de 

Qualidade e as funções do ciclo define uma melbor performance operacional para a organização. 

Deata forma, propomos que: 

• As atividades de PQ, FMEA, QFD, A V etc. são atividades ligadas à concepção do 

produto, portanto as colocamos abaixo da funçiio "PLANEJARn. 
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já trabalhe com o conceito de Célula de Produçio, tendo uma estrutura definida da seguinte 

forma: 

• Gerente 

• Supervisor 

• Líder de Célula 

• Monitores e Operadores 

Estamos considerando apenas 4 níveis hierárquicos, ou seja, a Presidência e a Direção da 

empress não furam incluídas. 

O outro ponto a se considerar é que o braço escolhido em nosso exemplo é sempre o central, com 

a função "F~ em evidência; desta forma, estamos cobrindo toda a hierarquia indicada acima 

Embora nosso exemplo seja didático, somente como comentário vale a pena dizer que, no caso da 

Fundição Anchieta estamos já bá dois anos com células de produção implantadas, o que tàcilita 

em muito a introdução de nosso modelo; porém, há um impasse nesta proposta: uma vez que as 

áreas - supone se negaram a fazer pane da produção, nos vimos obrigados a modificar o que 

conceitualmente seria o correto para o trabalho. 

Figura E- Oqymog,:ama da apli<:açao do MQG na área de l'roduçfo. 
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A exemplo do que já comentamos. a função responaável pela execução da atividade em questão 

será sempre a função assumir o AGIR. Em outros termos, o gerente de produção implementa 

as ações necessárias para garantir a produção. 

Abaixo dele, o Supervisor, o Líder de Célula e, por fim, o Operador, todos responsáveis pela 

função FAZER, mas tendo que assumir o AGIR quando estiverem à frente de suas tarelàs, como 

parte integrante da tarefa. 

Observamos ainda no organograma em questão que todo o ciclo é completado sempre; por isto é 

necessária a busca por um time no qual as quatro características do gerenciamento estejam 

preseotes (ver item 3.2.2). 

Para os que têm como principal função a PRODUÇÃO, teoricamente seria mais interessante que 

a caracteristica ''Pr'' (Produzir) estivesse presente nos níveis de Gerência, Supervisor de 

Produção, Líder de Célula e Operador. As demais caracteristicas apareceriam com a mesma 

expressão nos outros níveis. 

Para os que têm como principal função o PLANEJAR, a caracteristica que talvez mais se 

identifique com a função seja a de Empreendedor, os cargos de Supervisor de Eng. Fábrica, o 

Analista de Produção e o Monitor. 

Para os que têm como principal função o CHECAR, a caracteristica que deve corresponder mais 

com suas atividades é a de Administrador, ou seja, os cargos de Supervisor do Control/er, 

Analista de Qualidade e Inspetores. 

Porém, isso não é regra, pois. com frequência, observamos casos de pessoas com fortes 

caracteristicas de Integradores assumindo qualquer uma dessas áreas, sem prejudicar a qualidade 

do serviço. Neste caso, recorremos à teoria de Adizes[ 2 ] que nos mostra a importância de se 

levar igualmente em conta o Ciclo da Vida da Organização. 
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3.3.3- Estruturaçio do MQG na área de Engeaharia 

À área de engenharia cabe o papel de "cabeça" da empresa, ou seja, estar sempre decidindo a 

cen:a dos movimentos, passos, do corpo. 

Decidir é uma tarefa que à primeira vista parece muito siroples, o que poderia ser verdade; 

porém, devemos lembrar que estas decisões devem ser tomadas de forma muito rápida e precisa, 

nio podendo haver erros, porque o acúmulo de erros, nesta posição, pode ser tàtal à vida da 

empresa. 

Conforme Milles [ 18] (criador da Análise do Valor. 1945), se um Departamento de 

Engenharia obter illformações econtJmicas completos, abandonar seu isolamento, 

consultando outros setOI'es da empresa e colocando em análise o própria concepçilo 

da produto, o resoltodo da trobalho atingirá níveis significativos. 

Por isto, a visão do MQG, em um departamento de Ensenharia, é a de se trabalhar com pessoas o 

mais compleJas possíveL ou seja, com o máximo das características de Gerenciamento juntas 

(ver item 3.2.2), que silo: Produtivas, Empreendedoras, Administrativas e Integradoras, 

embora, como já comentamos anteriormente, seja extremamente dificil encontrarmos as quatro 

caracteristicas em um só elemento, os individuas chamados de poli valentes (este é outro ponto de 

desafio a ser buscado pela empresa). 

Em complemento às caracteristicas, temos ainda que levar em conta o treinamento necessário 

para se ttabalbar com os quatro conceitos do PDCA 

em todas as suas tarelàs, sempre mantendo o Agir no comando das atividades e em sequência, 

Planejar, Fazer e Checar os resuhados, fechando assim o ciclo. 

CHECAR 

Figura F- (kpnogmna da aplkaçin do MQG na área de Engenharia 
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No Organograma, a estrutura é verticalizada, não há níveis hierárquicos, pois admite-se que 

todos tenham capacidade suficiente de alto gerenciamento; porém, na prática, um dos elementos é 

indicado como lider do grupo, normalmente aquele que tem mais experiência. 

Todos seguem a mesma forma de trabalho, contudo, o modelo propõe que as tarelàs a serem 

executadas sejam feitas em grupos, isto é, ao se executar qualquer tarefa, o engenheiro mais 

preparado será o responsável, devendo montar uma equipe com pessoas envolvidas no assunto, 

das mais diversas áreas da empresa, com colaboradores de Compras, Vendas, Produção, 

Qualidade, Segurança, Recursos Humanos etc .. 

É esta equipe Multifuncional que estará decidindo e implantando o que se decidiu. 

Com isto, podemos dizer que quebramos a forma tradicional de se trabalhar, forma ests que 

permite que uma elite minoritária decida por todos na empresa. 

Em resumo: 

Todos os Organognunas apresentsdos demonstram o encadeamento entre as funções e as 

atividades que são executadas, partindo desde o mais alto escalão de uma empresa até o chão de 

fábrica, onde a prática do "AGIR" deixa de ser teoria e passa a ser uma realidade; apresentam, em 

potencial, uma ótima resposta ás necessidades amais de Qualidade, Produtividade e Melhoria 

Continua para as empresas que investem nesse caminho. 

Desta forma, o sistema stuará ciclicamente e a função AGIR é a que comaodará a realização das 

atividades; as funções Planejar, F02er e Checar diluem-se entre os demais níveis e 

responsabilidades da unídade em questão, de modo que as quatro funções podem ser verificadas 

em cada atividade e a cada tarefa realizada na empresa. 
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4 DESENVOLVENDO O ESTUDO 

A VOLKSW AGEN é uma empresa multinacional de origem alemã e possui, hoje, unidades 

industriais espalhadas no mundo inteiro, sendo einco unidades no território brasileiro, com três no 

Estado de Silo Paulo (Silo Bernardo do Campo, Taubaté e Silo Carlos), uma no Rio de Janeiro 

(em Resende) e outra no ParanA (em São José dos Pinhais). Possui ainda um centro 

sdministrativo em Silo Paulo (Jabsquara). Além destas unidades industriais, a VOLKSWAGEN 

mantém concessionárias distribuídas ao longo de todas as regiões brasileiras as quais garantem 

boa parte do escoamento da produção de carros. 

O estudo desta dissertação foi desenvolvido na FUNDIÇÃO, unidade Anchiets, localizada em 

São Bernado do Campo. 

A cultura organizacional, segundo Schein [ 25 ], é "O padrão de pressupostos básicos 

compartilhados de um grupo", e como nossa proposta é trator de um processo de mudança em 

um aspecto da cultura da FUNDIÇÃO/ VOLKSW AGEN, é conveniente estabelecer os dados 

disponíveis que temos sobre ela, pelo menos no que se refere à análise de processos e dos demais 

compooentes da operação da planta. 

4.1- Perfil da Empresa 

4.1.1 • Ambiêncla na Organizaçio 

A Fundição de Ligas Leves funde produtos em ligas de Alumínio e Magnésio. A vantagem de se 

trabalhar com estes materiais está em serem leves e resistentes, com propriedades mecânicas tão 

boas quanto o aço e permitirem perfis bem definidos, com bom acabamento nos produtos. 
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O material (alumínio/ magnésio) é derretido a uma temperatura de, aproximadamente, 760' C. e 

transportado por panelas até os fomos de espera das máquinas. que podem ser Injetoras ou 

Coquilhadeiras; quando injetado, o material é empurrado para dentro do molde da peça com alta 

pressão e velocidade; quando em Coquilhadeiras, o material é vazado por gravidade para dentro 

dos moldes. Depois de conformado, o produto vai para a área de rebarbação, onde é feita a 

limpeza e alguns testes, conforme o produto (Raio X, Estanqueidade, Inspeção Visual e 

Dimensional). 

Os principais produtos manufaturados na Fundição são: 

• Cabeçotes dos Cilindros 

• Carcaças de Câmbio 

• Blocos do Motor e 

• Diversos mndelos de Flanges, Conexões e Tampas de Fechamento. 

Um tntal, hoje, de 59 itens manufaturados. 

Os principais clientes são: 

• Brasil (a fábrica de São Bernardo do Campo) 

• Alemanha 

• México 

• Argentina 

Situacão no ramo perante a concorrência 

Com a abertura do mercado, a onda da globalização e a vinda de pelo menos mais oitos 

concorrentes, as empresas automobilísticas no país têm passado por uma necessidade de 

atualização em tndos os sentidos. 
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Os carros importados em geral, tem apresentado mais qualidade a um preço interessante. 

Contudo, somos ainda lideres no mercado nacional, teodo como carro chefe o GOL, o mais 

veodido em seu segmento há mais de dez anos. 

Portanto, a gestão da Volkswagen prOCW"a orieorar as operações no sentido alcançar 

confiabilidade em termos da qualidade dos produtos e melhor produtividade nos processos. 

Com relação ao mercado e><terno, 30'/o da produção de peças fundidas, em média, é exportada. 

Pessoa] 

A Fundição conta, no momento, com aproximadamente 540 funcionários, com o seguinte perfil 

de escolaridade: 2,5% são de nivel superior, I O% possuem segundo grau completo e os outros 

87,5% é composto de trabalhadores que têm o printeiro grau completo, estão cursando, ou não 

têm escolaridade. 

Outros fatQres importantes 

Atualmente, a Fundição esta intplantaodo a norma alemã VDA 6.0, norma esta que visa melhorar 

o desempenho dos processoo produtivos e atingir melhores iudices de atendimento aos clientes. 

Entre os seus impulsionadores chave, encontremos: 

• adequação do programa Ql de qualidade nas áreas de manufatura; 

• adequação do sistema de Qualldsde aos requisitos da norma ISO 9002; 

• melhoria da qualidade de vida das pessoas, reduzindo o número e a gravidade dos acidentes; 
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• atualização da tecnologia empregada, com ênfase no magnésio e robótica; 

• enconttar um processo de gestão que permita a agilidade necessária para enfrentar a grande 

velocidade das mudanças; 

• desenvolvimento das pessoas em seu múltiplos aspectos: ser, querer, saber e poder. 

4.1.2 - Histórico 

A Fundição, de forma semelhante ao que aconteceu em todas as unidades da Volkswagem, 

iniciou sua caminhada no âmbito da qualidade através dos conceitos de qualidade intrínseca dos 

produtos. Assim, o seu departamento de Inspeção fazia a verificação da qualidade dos produtos 

com base em especificações dimensionais tomadas nos desenhos. 

Em fins de 1989, por ocasião da junção com a Ford, formando a Autolatina, a alta administração 

decidiu buscar caminhos que melhorassem a qualidade e produtividade dos produtos 

manufaturados internos, optando pelo forte programa de qualidade da Ford, o programa Ql. 

Na época, formou-se um grupo de trabalho para implantação deste programa nas áreas de 

Fundição, Usinagem e Montagem dos agregados mecânicos dos carros (Câmbios e Motores); 

porém, a Fundição seria tratada à parte devido às dificuldades de implantação nesta área. Este 

grupo, do qual tive a oportunidade de ser o coordenador e que contou com a participação de doze 

analistas, foi o primeiro a introduzir o CEP (controle estatístico do procesao) nos moldes atuais, 

na fábrica de usinagem. 

Apenas em 1992, quando as áreas de Usinagem e Montagem dos agregados mecânicos do carro 

caminhavam já com suas próprias pernas, é que deu-se inicio ao programa Ql na Fundição, do 

qual também tive a oportunidade de ser o coordenador. Quando o programa começou a decolar, 

apresentando seus primeiros fiutos por volta de 1994, foi abandonado pela alta administração 

devido à separação das duas companhias, Volkswagen e Ford. 
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A opção pelo processo de adequação do sistema de qualidade à ISO 9002 ocorreu entre setembro 

e outubro de 1995, tendo como finalidade principal o estabelecimento da polltica e diretrizes de 

qualidade e a definição da estrutura de suporte (comitês e sub-comitês), de modo a permitir a 

implantação da ISO 9002 em todas as áreas da fãbrica e o estabelecimento de mecanismos que 

permitissem seu desenvolvimento, acompanhamento e avaliação. 

Neste mesmo ano foi contratada uma empreaa de consultoria com o objetivo de, como órgão 

consultor, assessorar todas as atividades de implantação da norma ISO 9002. 

Em 1996, um ano e três meses depois do inicio da implantação da ISO 9002, conseguimos a 

certificação e, a partir dai, o crescimento obtido na Fundição e de demais áreas foi apenas a 

manutenção desta cenilicação, com exceção de uma ou outra àrea em particular, como é o caso 

da área do Cabeçote dos Cilindros, onde o trabalho de implantação do Sistema da Qualidade, 

conforme proposto no capitulo 3, não foi completo. 

Como um dos frutos deste trabalho, destaeo um acontecimento recente: em setembro de 1998, 

por havermos iniciado o processo de exportação do Cabeçote dos Cilindros para a Alemanha, 

passamos pela primeira auditoria da norma VOA 6.3, com um péssimo resultado: 44%. nos 

classificando como fornecedor ''C", ou seja, sem condições de fornecimento. Três meses depois, 

em dezembro do mesmo ano, fomos avaliados novamente e atingimos um total de 76%, que nos 

classificou como fornecedor "B", possibilitando assim o fornecimento. Recentemente, em março 

de 1999, tivemos outra avaliação; nesta atingimos 87%, o que foi morivo de ahos elogios por 

parte da direção da empresa. 

4.1.3- O enfoque cultural, segundo o modelo de Scbein 

É necessário trazer as definições de Sbein [ 25 ], que define cultura como um padrão de 

pressupostos, relacionados aos problemas vitais enfrentados pelo grupo, para a realidade do 

grupo do qual estamos tratando. 
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Desta forma, a seguinte série de padrões relaciooados aos problemas vitais enfrentados pelo 

grupo, problemas de adaptação externa e integração interna, pode ser usada para análise da 

cultura do grupo da FUNDIÇÃO, tendo-se em mente, porém, que é bastante dificil a distinção 

(principalmente para quem está envolvido no grupo) do pressuposto correto a partir da 

observação de artetàtos, por exemplo, a política da qualidade escrita ou a disposição dos móveis 

e/ ou estruturas tlsicas e organizacional, como tentaremos fitzer. 

Aqui fica outra ressalva: a cultura organizacional recebe grande influência das pessoas que estão 

no comando das atividades. No nosso caso, este comando tem se alterado oonstantemente a 

partir de 1994, chegando ao extremo de, com a aposentadoria de cinoo dos oitos principais 

elementos de oomando em tlnal de 1998, nos encontramos numa situação de instabilidade 

cultural. 

De qualquer forma, parece-nos a maneira mais indicada para começar esta análise e, assim, com 

as devidas ressalvas, seguimos em frente. 

1. Relacionamento com o meio: Em nível organizacional, como os membros chave enxergam o 

relacionamento da organização com o meio ambiente: como de domínio, de submissiio, de 

harmonia, em busca de encontrar o nicho apropriado? [ 25 ] 

Conforme podemos inferir da preocupação constante em obedecer às normas e procedimentos 

tanto legais como os provenientes da matriz VOLKSW AGEN, a Fundição tem uma teodência 

relativamente grande à submissão ao meio, temperada em parte com premissas explícitas de 

desejo e de busca constante de uma posição de destaque no meio de seus pares (demais unidades 

fabris da Volkswagen). 

Em apoio a estas observações, o histórico do processo que culmina com as conquistas obtidas 

demonstram, a partir de 1992, uma ligeira vantagem (os melhores estodos de caso apresentados 

durante o programa Ql, nenhuma não conformidade e o menor número de observações durante o 
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processo de certificaçio ISO 9000, levando-se em conta o "time" de implantação, e a maior 

pontuaçio na norma VDA 6.3) em relação às outras unidades fabril. 

A preocupação oom a segurança e o meio ambiente é um valor fortemente assinalado pelas 

pessoas que trabalbam na Fundição. Este valor (podemos dizer, torna-se cultural) materializou

se a partir de 1996, com a criação de um programa denominado PERA (Programa Emergencial 

de Redução de Acidentes), que levou a Fundição em 1998 ao menor índice de acidentes de sua 

história e melhor entre as unidades fabris (figura "G"). 

Apesar de termos, predominantemente, uma atitude de submissio por estarmos numa unidade 

operacional de uma empresa muhinacional, a preocupação com a oompetitividade, presente na 

orientação da gestão da Fundição, tanto no sentido da confiabilidade das operações, quento no da 

qualidade dos produtos, que pode ser percebida pela estrutura de ligamento entre as áreas internas 

de Qualidade, Produção, Manutenção e Ferramentária, com um representaote de cada área através 

da Engenharia de Processos, resuhou (comparando-se com a realidade de 2 ou 3 anos aTrás) em 

maior delegação de autoridade em todos os níveis. Ests é uma reestruturação determinada pela 

preocupação com a satisfação do cliente e com a oompetitividade (incluindo avaliações 

comparativas com Fundições do grupo VW e exterior - (figura H e H 1); atitude, que se 

aproxima cada vez mais de uma postura de hannonía, o que, sem duvida, foi um grande 

facilitador para as certificações ISO e VDA, e está sendo uma condição favorável à entrada de 

novos produtos (Cabeçote dos Cilindros 032K- exportação para Alemanha) e concorrendo com 

grande possibilidade à Carcaça de Câmbio da nova transmissão MQ-200, que significa 

investimentos na ordem deUS$ 60.000.000,00. 

Outro grande facilitador é o fato de termos, como trabalbo desenvolvido pelo Planejamento 

Estratégico da Qualidade (Corporativo), uma visão clara de nossa Política da Qualídade, 

pormenorizada em sete itens, que são: 

I. As nossas prioridades são a satisfação dos clientes e a qualídade em todos os aspectos de 

nossas atividades. 
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2. A nossa gerência demonstra continuamente forte liderança para a qualidade. 

3. A nossa estratégia de negócios está focalizada no planejamento da qualidade de nossos 

produtos, serviços e atividades. 

4. Nós asseguramos a qualidade de cada ptoduto ou serviço que oferecemos, attavés da gestão 

efetiva de todo o sistema de qualidade. 

5. Nós nos comprometemos em aperfeiçoar continuamente nossos produtos, serviços e 

atividades. 

6. Nós desenvolvemos e utilizamos todo o potencial de nossos recursos humanos, incluindo seus 

representantes, para melhorar a qualidade e criar um ambiente favorável ao trabalho em 

equipe, crescimento pessoal e eficácia organizacional. 

7. Nós compartilhamos a nossa Politica da Qualidade com nossos fornecedores e revendedores, 

os quais são nossos parceiros. 

l. A paturpa da realidade e da verdade; As regras linguisticas e de comportamento definem 

o que é real e o que não o é; o que é um fato, a nível do grupo; como a verdade é determinada e 

quanto da verdade é revelada ou descoberta (Exemplo: Isto é verdade porque o chefe, ou o papa. 

ou o poi disse}, e também os conceitos básicos de tempo e espaço (tempo policrônico, ou 

monocrônico e o uso da espaço) [ 25 ] 

Quanto à natureza da verdade, cheguei à conclusão de que, como a maioria das emptesas que 

fazem este tipo de aoàlise (o caso da REV AP [ 4 ]), trabalhamos com algumas verdades, 

conforme a atividade, o setor, a área de trabalho de que se trata, o que nos parece bastante natural 

por se tratar de um grupo com atribuições distintas. Assim, fica convencionado que o que 

escrevo a seguir aplica - se com mais ptopriedade ao grupo operacional exclusivo da Fundição, e 



44 

pode não ser totalmente verdade para as demais unidades tàbris (Usinagem, Pintura, Estamparia, 

Carroceria ou Montagem Final). 

Para a equipe da FIIDdiçio, a realidade seria verificada (através de números de preferência) no 

muodo real, dentro do dominio fisico, por premissa. Cabe anotar ainda que a Fundição no 

passado (2 anos atrás) tinha um grupo de dominio que ditava as regras com base nas experiências 

do passado, o que poderia indicar uma postura para se chegar a verdade através dos resultados 

percebidos em fatos oconidos no passado, cuja verdade poderia ser conhecida apenas por quem 

possuísse essa experiência. 

No entanto, aqui temos uma disfunção, visto que, para se desenvolver o sentido de participação 

de todos e prevalecer a liberdade do Agir e das atividades grupais (algo absolutamente necessário 

na medida em que se progride na mudança do enfoque autoritário para o participativo ), houve 

grande ênfase na obtenção de soluções a partir do consenso em discussões de grupos 

multidisciplinares (uso obrigatório de ferramentas da qualidade que levem a este ponto). Porém, 

isto não foi absorvido ainda pela maioria. 

Este fato, aliado às características de informalidade e de orientação do tempo para o presente 

(apagar incêndio), levou-nos a conclusão de que a verdade, na FIIDdiçio, é verificável mais no 

dominio pessoal e obtida através de determinações que partem normalmente de um executivo da 

área, visto como o individuo com maior influência e poder de decisão dentro do grupo; portanto, 

suas orientações sempre permanecem e são seguidas pelo grupo. 

Isto é um pressuposto cultural inibidor para o processo de introdução do Sistema de Qualidade no 

dia a dia do chio de fãbrica , na medida em que dificulta a adoção de métodos científicos, os 

quais dependem de um tratamento formalizado (metódico) e impessoal para o desenvolvimento 

dos processos de produção. 

Quanto à noção de tempo, na Fundição, segundo a mesma regra acima, parece ser predominante 

o fato do que está à frente, ou seja, dizemos monocrônico quando a chefia determina e 

policrõnico para os demais casos, vide a pouca importância dada ao cumprimento de horários e a 
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flexibilidade, no tocante a datas, dos compromissos assumidos. É normal e até natural estender

se a todos o fato de se "tocar" vários assuntos ao mesmo tempo: devido à diminuição do quadro 

de funcionários ao longo de todos estes anos, as tarelàs que vão sobrando se acumulam nas outras 

funções. 

Não obstante o esforço de mudança representado pela nova gerência, apesar de muito cedo para 

avaliações, nota-se ainda uma predominância da orientação do tempo para o presente, indicando 

que o hábito de AGIR de forma organizada, Planejando, Fazendo e Checando os resultados, 

como se pretende, ainda está longe de ser adotado como um pressuposto ou valor cu1tnral na 

Fundição. Este é um item a ser bastante trabalhado ainda. 

O ambiente fisico, na empresa como um todo, por se tratar de uma construção amiga, é 

amplamente desfavorável a um o ambiente agradável e estimulante; porém, neste sentido, a 

Fundição vem se renovando a cada dia. A intenção é de se ter espaços amplos, entre 

equipamentos e bastante limpeza, caracterizando uma ambiência agradável e estimulante, o que 

em algumas áreas já é percebível, pois estas ficam normalmente abertas, acessíveis a qualquer 

momento, o que facilita o trânsito das pessoas e favorece o relacionamento amigável e 

descontraldo. Não se tem o costume de trancar portas. Este fato parece indicar que faz parte da 

cultura predominante na Fundição o tratamento igualitário, o que é um pressuposto cultural 

favorável à implantação do Sistema de Qualidade. 

3. A ll!tutr!' bumena; O que significa ser "humano", e quais atributos Silo considerados 

intrínsecos nos seres humanos? É da natureza humana ser bom, num ou neutro? Estão os seres 

humanos aprendendo e se aperfeiçoando, uu não? [ 25 I 

Neste aspecto, apesar da existência de normas de conduta escritas e de toda uma estrutura 

administrativa de controle do pessoal rlgída, conforme normas da matriz, a aplicação destas tem 

se mostrado um pouco fluida, e não draconiana, o que dernostra que, para a gerência da Fundição, 

os seres humanos são basicamente de índole boa, confiáveis e responsáveis. 
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Existe na Fundição, como de resto em todo sistema Volkswagen, uma ênfase muito grande no 

treinamento e desenvolvimento de seu pessoal, tanto de supervisão como de operação. Isto 

implica o pressuposto de que os seres humanos, além de serem bons, são passíveis de 

aprendizado e aperfeiçoamento. 

Estes dois pressupostos culturais se adequam perfeitamente aos imPlícitos na gestão pela 

qualídade total, conforme Denting, em seus 14 pontos [ 8 ], Juram, em sua trilogia [ 15 ], e os 

critérios postulados pelo PNQ, sendo, portanto, facilítadores de sua imPlantação[ 14]. 

No que se tefere às teorias administrativas, poderiamos dizer que (principalmente nos últimos 

cinco anos) estsmos vivenciando na Fundição uma fase de transição da teoria X para a teoria Y 

de McOregor (1960), o que implica um reforço dos pressupostos acima descritos. 

4. A paturpa da a!Mdade humana; O que é a coisa certa para se jazer, com base nas 

premissas acima sobre realidade. meio ambiente e natureza humana? Ser ativo, passivo, se auro 

desenvolver, ser fata/ístico, ou o que? O que é trabalho e o que é diversão? [ 25] 

Na Fundição, hoje, de forma geral, existe uma graode valorização das pessoas que buscam o 

auto desenvolvimento (sendo a escolaridade um ponto de exigência mínima para promoções), 

resultando em apoio à iniciativa através de escolas internas até o z• grau, reembolso parcial para 

cursos até o 3• grsu, pós-graduação e línguas. 

A dificuldade fica por conta dos horários de trabalho que, por se tratar de virar turnos, impede 

que as pessoas estudem; porém, este é um pooto que está sendo mudado com a implantação dos 

turnos fixos de trabalho. 

Também há cursos para os níveis operacionais, para as áreas que estejam envolvidas com novas 

tecnologias em fase de implantação, como é o caso do TPM, FMEA, CEP etc.; estes cursos são 

dados internamente, durante o espediente. 

Destacam-se os cursos motivacionsis, como foi o caso do testro montado para entendimento da 

"Política da Qualidade" e, recentemente, o programs "Coração Valente". 



47 

Na opinião dos colaboradores em nível de comando da Fundição, o melhor curso dado até hoje 

foi o de metalurgia básica, perfazendo um total de I 00 horas entre treinamento teórico e prático, 

abrangendo uma população de 50 pessoas. 

Faz parte deste trabalho introduzir na cultura de chão de fábrica a filosofia do agir, considerando 

o elemento humano como um ser geo-psíquico-social, a quem tem sido concedida mais 

autonomia, delegação e responsabilidade para o gerenciamento de suas próprias idéias e, por 

vezes, para a tomada de postw'a de comando no processo, çamo resultado do programa em 

andamento. 

Isto tudo indica uma atitude de valorização do "ser ativo", isto é; do fazer e se tornar" em 

contraposição ao "esperar acontecer' propugnado (combatido) pela posição fatalista. 

Quando nos lembramos dos quatorze pontos de Deming para a transformação, especificamente 

do 13' e 14' (respectivamente, quanto à necessidade de educação e retreinamento, e de agir no 

sentido de concretizar [ 8 ]), vemos que também esta atitude ou valor, presente na cultura da 

Fundição, está em desenvolvimento no processo ora em andamento. 

Existe ainda, na Fundição, um outro aspecto digno de ser registrado, mais visível entre 

mensalistas e executivos~ indicando, um valor cultural que é o de se dar maior importância ao 

trabalho em detrimento da família e do lazer, caracterizando-se pelo fato de, via de regra, se 

valorizar quem trabalha até mais tarde, nos fins de semana e feriados. Isto parece indicar que do 

nível mensalista para cima, na Fundição, de forma até subliminar, nio há diferença signíficativa 

entre o trabalho e o lazer; espera-se de seu pessoal uma atitude de "vestir a camisa a qualquer 

preço", atitude esta que parece ser bem vinda e necessária para se atingir alguns objetivos no 

âmbito pessoal, mas que é combatida verbalmente pela maioria. 

5. A oatuma do reJaçjooameoto bummo: Qual é afonna considerada correta de as pessoas 

se relacionarem. de distribuírem poder e afeto? A vida é cooperativa ou competitiva, 
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individualista, colaborativa ao nível tk comunidade, baseada na autoridade linear tradicional, 

na lei, no carisma tk um lítier ou em quem? [ 25 ]. 

O fato é que havia deficiências significativas na comunicação, a pontO de o pessoal de produção 

não saber nada mais além dos programas (volumes) a serem produzidos. O que pode ser 

confirmado pelo fato de chegar-se ao ponto de a representação de fábrica ser mais procurada para 

tratar de problemas locais do que a chefia, o que resultou em grande força ao sindicato local e, 

como consequência, numa politica industrial desfavorável e na salda das empresas da região do 

"ABC" para locais mais interessantes. 

Hoje, com a nova forma de se trabalhar (diálogo e transparência) introduzida pelo RH (Recursos 

Humanos) da Volkswagen, os avanços no desenvolvimento da comunicação no âmbito da 

empresa são evidentes. Este fato é tão importante para a Fundição e demais unidades fabris de 

São Bernardo do Campo, que podemos dizer que tem sido a âncora de salvação da fábrica na 

região, o que é confirmado pelas palavras de F. T. Perez: "Quem disse que o futuro não está 

aqui?'', em entrevista dada à revista Livre Mercada [ 22]. 

Os esforços feitos no âmbito da gerência da Fundição para estimular a comunicação interpessoal 

são dignos de nota; porém, hoje, com os conceitos aprendidos no curso de mestrado e, em 

particular, na cadeira de Cultura Organizacional, podemos arrisear uma hipótese educada, qual 

seja, a de existir ainda uma postura a nível pessoal, um tanto quanto individualista e competitiva, 

em que as pessoas que conhecem o passado, em tese, também deteriam o podei. 

Pode -se, no entanto, dizer que o relacionamento entre as pessoas da Fundição, exceção feita às 

simpatias e antipatias naturais, teode a ser amigável, com participações freqüentes em encontros 

reereativos pós - expediente; em alguns casos, como o grupo da Manutenção, ainda é bastante 

formal; porém, a maioria é informal, sempre que não hà conflitos de interesses. Em apoio a isao 

vem o discurso da gerência da Fundição, Cllio objetivo declarado é de migrar do sistema 

paternalista (resqulcio da postura amiga) para um sistema participativo. 
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Pode-se concluir que, para a Fundição considerada como um todo, a vida ''deveria ser" 

colaborativa, em grupo. Hoje, ainda em pequenos grupos, a distribuição de poder e afeto é 

prioritariamente feita entre os componentes do grupo, oum grau maior ou menor. Essa regra, 

porem, é por vezes quebrada pelo autoritarismo que "como um fantasma" aparece personalizado 

oa figura de algumas "indicações/ nomeações" que abalam a confiança mútua e o respeito entre o 

grupo. 

Não deixa de ser interessante constatar que esse tipo de fato pode, eventualmente, produzir 

alguns efeitos negativos no contexto da organização, como, por exemplo, a retenção/liberação de 

informações (fonte do poder), motivações e! ou concessões baseadas no relacionamento 

interpessnal de afinidades em detrimento de outros colegas ou da organização, não sendo, 

portanto, facilitadores dos processos de gestão pela qualidade. 

Por outro lado, o mais interessante é que existe um valor profundamente enraizado de 

colaboração de grupo, grandemente facilitador dos processos de qualidade, desde que este grupo 

se entenda o suficiente para permitir a valorização correta de todas as pessoas, incluindo 

mecanismos que tendam a desestimular ou impossibilitar a situação acima descrita. 

Deming, ao priorizar o rompimento de barreiras entre as pessoas, incluindo-se aí tanto os 

componentes do grupo de trabalho, quanto os fornecedores e clientes [ 9 ], além de demonstrar 

um conhecimento profundo de sistemas, deu uma pista clara do pressuposto implícito nos seus 

conceitos. A igualdade entre as pessoas, que leva à distribuição de poder em função da 

competência pesanal, é a base da qualidade. 

Resumo ; A seguir, um quadro comparativo entre o que detectamos oa Fundição e os 

pressupostos implícitos nas normas ISO - 9000 e na filosofia de qualídade total, segundo leitura 

de Hoffinan [ 14 ), como supone às conclusões. 
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DÜIIellliAell Preuupoolosu~ ImplicitolaaJSO/ Fadlitador/ 

(111uais) TQM[26] bubidor 

1-RelacioDamentO Submissllo ao meio, c:om buoca de Jndentidadedefiuida Faoililador 

com o ambiente indentidade e harmonia. Uma polltica Hannooia Facilitador 

da CJJaUdade bem definida 

2-Natunzlda Realidade Ffsica Realidade Fisica Faoilitador 

n:alidade e da Verdade no domínio do pon:ial por Método Cientifioo Inibidor 

verdade orientação serencW Pensamento Estatistico Inibidor 

3-Natunzldo ~para o presente (ali- de Futuro Inibidor 

tempO Bombeiro) e, bola 11101l0C16nieo, bom 

polior6nieo. 

EsfOIÇO para iDtroduçlo da ouitma do 

agir 

4- Natunzl do uso Relaoi"""""""' igualitário - Facilitador 

do espaço igualitário 

s-Natunzl Os SOJ<S humanos silo bons, Os seres humanos silo Facilitador 

humana passiveis de aprender e se bons, passíveis de 

aperfeiçoar aprender e se 

aperl'oi-

6-Natunzlda POstura pró ativa, maior~ l'llsturapróativa Facilitador 

atividade ao ttabalho, se eompii1ICio ao lazer/ 

!àmilia 

7-Natunzldo Colaboraçlo • niveJ de grupo c:om Flldcr distnbuido de Inibidor 

relacionamento Nli(jlliçios de iDdividualismo modo participativo 

.......,..,....,llllllt3do pelo~ 

eeolralizadonoautorltarismo. 

É importante reasaltar que esse quadro representa uma imagem do momento atual, que ainda 

contem muitos resquícios do passado; porém, percebemos uma situação de mudança, 

principalmente ao longo dos últimos anos, devido, em grande parte, ao nosso empenho de um 
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trabalho forte nas dimensões 2 e 3, com a introdução de conceitos e ferramentas de qualidade no 

chio de fàbrica, num esibrço constante no sentido de reverter estss duas dimensões. 

Quanto à ditnensão 7, faltaria ainda, por parte da alta administração, uma abordagem da tomada 

de decisões, independentemente do assunto, decisões estss que deveriam ser tomsdas por 

consenso no grupo e não individualmente, de maneira a se respeitar e tratar as pessoas de forma 

mais profissional. 

4.2- Ferramentas da Qualidade aplicadas na Fundição 

V amos, neste assunto, apresentar as ferramentas que tomam possível o Sistema de Qualidade 

vivo, trabalhando de forma cíclica e com rotinas pré- estabelecidas, de modo que o atendimento a 

elas nos leve aos resuhados que desejamos. 

4.2.1- Local Adequado 

Iniciamos preparando um local adequado de trabalho para a instalação de toda a 

documentação, indicadores, registros etc. do sistema de qualidade, com a finalidade de dar 

condições ao homem, no seu dia a dia, de lidar/ manusear todas as ferramentas propostas a 

seguir. Neste local temos o posto de trabalho propriamente dito (figura R), que é o local 

próximo ao equipamento, onde estão os documentos pertinentes àquele processo, e o 

Infocenter (figuras RI e R2), onde estão as informações de ordem gerencial pertinentes a 

àrea. 

4.2.2- Folha de Instrução 

A Folha de Instrução (figura S) é um documento que fica ao lado do posto de trabalho, dividido 

em duas partes: a primeira é a rotina de liberação do processo, que contem informações, 
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parâmetros do processo, devendo ser aplicado todas as vezes que se iniciar o processo e 

registrada na fulha de Liberação do mesmo (figura SI). A segunda é a rotina de produçio 

normal, com informações detalhadas de como deve ser exeeutada aquela opersçio, que devem ser 

seguidas à risca pelo operador. 

4.2.3 - Indicador de Qualidade 

O motivo principal de estabelecermos este indicador, é o de manter todos os responsàveis pelo 

processo, desde os operadores até o gerente da tãbrica, em condições de acompanhar, dia a dia, a 

variabilidade natural do processo e Agir quando das causas especiais ou reduzir a variação das 

causas comuns. 

O processo de construção do indicador consiste nos seguintes passos: 

a) Coleta dos dados, que é feita de duas formas: 

. Aootação do refugo, pelo operador, no final da linha de rebarl>ação do Cabeçote, que é feita 

por tipo de falha (figura T) . 

. Aootação do refugo, pelo inspetor, no final da linha de usinagem (visita diària ao cliente), 

que também é feita por tipo de falha. 

b) Construção da carta de controle estatistico; neste caso, uma carta atributiva tipo "p", por tipo 

de defeito (figura TI). 

c) Distribuição da carta de controle a todos os envolvidos e stualização do painel informativo de 

refugo por coquilha, destacando-se as causas especiais (figura I). 

d) A anàlise do resultado é realizada da seguinte forma: 

• O operador deve Agir em seu processo toda vez que o painel apontar uma causa especial. 

• O inspetor deve abrir um plano de ação (figura T2) toda vez que o gràfico mostrar uma causa 

especial, o Líder responde ao plano. 
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• O Engenheiro de processo deve analisar todos os aspectos da carta de controle, direcionando 

as ações do Líder e atuando para a diminuição das causas comuns do gráfico ao longo do 

tempo, e a gerência deve dar soporte a toda as ações a serem tomadas neste sentido. 

4.2.4- Folha Problema do Dia 

Esta folha (figura U) é para registro do maior problema ocorrido no dia; tem como objetivo forçar 

o líder de Célula ou o Monitor a, pelo menos uma vez: por turno, marcar uma reunião com sua 

equipe para tratar de problemas importantes. 

A reunião deve ser rápida, com um tempo médio de vinte minutos, e ocorrer, normalmente, no 

final do turno. 

4.2.5- Folha Redamaçilo do Cliente Interno 

Esta folha (figura V e VI) é aberta pelos clientes internos (o operador da máquina seguinte), toda 

vez que foram detectadas três peças com o meamo tipo de defeito, para que o responsável pela 

operação que causou o problema tome conhecimento e responda pelo ocorrido. O objetivo é 

forçar a tomada de ação durante o dia a dia do processo. 

4.2.6- Diário de Bordo 

De forma similar à navegação, o Diário de Bordo (figura X) é onde o operador deve registrar 

tudo o que ele perceber de anormal no processo, a hora do ocorrido, as informações de parada da 

máquina e seus motivos, troca de ferramenta etc. . É com base nestas anotações que se 

desencadeia uma série de ações no processo, como veremos a seguir. Observo que é posto um 

Diário de Bordo em cada equipamento. 
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4.2.7- Método de Solução de Problemas 

Este é um trabalho que resulta da análise critica dos Diários de Bordo, de onde diariamente é 

extraída a quantidade de paradas de máquinas e seus respectivos motivos; na sequência, estes 

dados são postos em uma folha de contagem, da qual semanalmente é feito um pareto para 

destacar o maior tipo de defeito. Com o resultado deste pareto, é montada uma equipe de 

trabalho, que usando a espinha de peixe (ou diagrama de causa e efeito), busca a causa (raiz) do 

problema; de poase destes dados, são preeocbidos os planos de ações (figura Z). 

4.2.8- Manutenção Total Preventiva (TPM) 

Introduzimos a filosofia do TPM (figura W e Wl) para executar a manuteoção preventiva dos 

equipameotos e manter a ordem, limpeza e preservação dos meios de produção, assegurando 

assim que o equipamento não pare/ quebre na hora em que mais precisamos dele; e com isto 

garantimos a produtividade e qualidade. 

4.2.9 - Auto Controle 

Para cada posto de trabalho é feito um treinamento especifico abordando os defeitos tipicos 

causados por aquela operação, com identificação dos defeitos na peça fisica e registro na folha de 

auto controle (figura AZ). O objetivo é o de detecção do defeito no estágio mais cedo possível. 

4.2.10 - Oito passos 

Para os problemas de dificeis soluções, que persistem ao longo do tempo, é direcionada a 

metodologia dos 8 - passos (figura BZ). O acompanhamento sté o desfecho final é feito pelo 

controle de Qualidade da ãrea, que se encarrega de marcar as reuniões com o grupo, medir sua 

eficácia e gerenciar o andameoto de todos os 8 - passos abonos na área. 
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4.2.11- Análise do Modo e Efeito da Falha 

O FMEA (Análise dos Modos de Falha e seus Efeitos) é uma fenamenta que utiliza um método 

sistemático para identificar problemas potenciais, suas causas e efeitos, com a ajuda do trabalho 

em equipe. 

O objetivo principal é usar uma ferramenta que crie um padrão de trabalho para tratar de assuntos 

referentes ao desenvolvimento de processos e produtos novos na Fundição. 

Para inicio dos trabalhos de FMEA, seguimos os seguintes psssos: 

• Formação da equipe de FMEA, com um Coordenador, os membros da equipe, o anotador, o 

controlador de tempo, definição dos objetivos da equipe e determinação das regras e 

diretrizes. 

• Coleta dos dados necessários para elaboração dos FMEAs, tais como desenhos do produto ou 

processo em análise, históricos/gráficos referentes à qualidade do produto/processo ou similar 

e outros FMEAs. 

• Logística, sala adequada, software, mapão de FMEA, etiquetas adesivas, canetas etc .. 

• Conhecimento teórico da ferramenta FMEA. 

• Quarno ao conhecimento teórico da ferramenta, ressaltamos que o ponto mais problemàtico é 

o da definição e interpretação correta do que seja o MODO, CAUSA e EFEITO de uma falha 

paraoFMEA. 

• Outro ponto importante que a ferramenta proporciona, é o entendimento do uso do conceito 

de prevenção e detecção, para aplicação no desenvolvimento de meios de controle. Ou seja, 

se o meio de controle previsto atacar a causa do problema em potencial, terei menor 

pontnação na coluna da ocorrência e estarei trabalhando na prevenção; quanto mais eu 

trabalhar na prevenção, tanto melhor será o meu projeto. 

Dessa mesma forma deve ser analisado cada ponto/operação de projeto/processo e, descrito em 

um formulário apropriado. O preenchimento desse formulário segue a seqüência, conforme 

exemplo (figura CZ). 
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4.2.12- Destaque do M& 

Com o objetivo de estimular os openidores de máquinas, foi criado o programa Destaque do Mês 

(figura R2), onde a cada mês, através de regras bem definidas, é escolhida uma pessoa de cada 

área, que terá sua foto exposta no quadro principal do Infocenter e será convidada para tomar um 

café junto à gerência da área. 

4.2.13 -Aprovação do Proeesso pelo Eng. RespoDSáveL 

Esta é uma ferramenta de uso da Engenharia do Processo. 

parte do processo (Ferraments, Máquina, Material, Mão 

O Engenheiro responsável por cada 

de Obra, Método e Funcional do 

Produto), deve, toda vez que se alterar um destes componentes no processo, aprovar formalmente 

esta alteração. O objetivo é garantir que os pré-requisitos básicos/ parâmetros est~am em ordem 

durante a produção. 

4.2.14 - Rotina de Inspeção Diária 

A cada turno de trabalho deve ser tirada uma amostra da produção (peça), feitas medição e testes 

das partes funcionais, conforme plano de oontrole, com o objetivo de garantir a qualidade 

dimensional e visual dos produtos e também deve-se registrar os valores enoontrados em folhas 

de registro. 

4.2.15- Relatório da Amostra Inicial 

De toda ferramenta nova ou moditicads, deve ser tirada uma amostra e feita uma medição 

completa, antes de iniciar a produção, para as cotas que estiverem fora da especificação e não 

afetarem a funcionalidade do produto, deve-se ter uma autorização por escrito da Eng. Do 

Produto, para produção. 



4.2.16- Auditoria de Sistema, Processo e Produto 

Para assegurar que todas as terramentas, rotinas e procedimentos do Sistema de Qualidade 

estejam sendo rea1izados com eficiência e o sistema estimulado. devem ser reali7ltdas Auditorias 

periódicas, conforme calendarização pré - estabelecida a cada inicio de ano. 

4.3 - Casos de Operacionalizaçio do Sist. de QuaL no Chio de 

Fábrica. 

Neste ponto, estaremos demonstrando a aplicação, em vários casos, do modelo de gerenciamento 

proposto pela sistemática no MQG, dando exemplos operacionais de situações "reais", por vezes 

com o acréscimo de um apelo didático, para fàcilitar sua compreensão. 

4.3.1 - Uma visão de baixo para eima 

Estamos falando de alguns casos em que os OPERADORES de máquina da Fundição 

enxergaram pontos a serem melhorados em seus locais de trabalho, equipamentos e processos, 

enfim pequenas modificações que só quem trabalha no local pode perceber. 

Uma das tarefas/ melhorias consistiu em modar o dispositivo de transporte da máqoina de serrar 

os massalótes do Caheçote (adaptação de um sensor de presença e retomo automático no sistema 

de fixação da peça para acusar quando o cabeçote sal fora de posição), o que resultou em 

redução do refugo por corte irregular dos massalotes. Outra melhoria foi a adaptação de mais um 

motor no sistema de exaustão do jato de granalhas, que estava causando constantes reclamações 

do cliente por deixar a peça suja (preta) após jateamento (modificação em andamento até a 

presente data). Outra medida consiste em acrescentar sobre material nos diãmetros dos tuchos 

dos Caheçotes, problema este que custou mais de 1% do refugo pago após peça usinada. E, 
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ainda, uma modificação na fonna geométrica do filtro cerãmico, que é comprado, porque exigiam 

ajustes constantes nos montantes das Coquilhas. 

Enfim, poderíamos citar vários exemplos de melhorias realizadas pelos operadores, mas de dificil 

entendimento para quem está de fora do processo; porém. o que importa é mostrar a fonna como 

estas melhorias foram tratadas. 

A estes OPERADORES é dado todo o poder para execução da idéia, devem ser eles os principais 

elementos de AÇÃO para realização de suas idéias. Contudo, notamos que não são eles que 

decidem sobre, por exemplo, a parada da máquina e tampouco são eles que conhecem desenho, 

elétrica ou programação dos equipamentos~ é nesta hora que prevalece a sistemática proposta 

pelos conceitos do MQG, onde todos na empresa devem estar treinados para compreenderem a 

visão de baixo para cima do gerenciamento. 

Portanto, para a hierarquia do MQG, o Operador assumirá a função do AGIR. Seu Líder, ou 

responsável pela produção, deverá assumir a função do PLANEJAR (por ex.: programando a 

melhor hora de se parar a máquina para execução das modificações necessárias). O pessoal da 

Manutenção (eletricista)/ Ferramentária é quem assumirá a função do FAZER, executando as 

modificações na parte elétrica, mecânica ou programação do equipamento. Quem deve 

acompanhar e reportar os resultados das modificações junto ao cliente ifeed-back), é o Inspetor 

da área, que, portanto, assumirá a função do CHECAR. Cobre - se desta forma, todas as funções 

estabelecidas pelo MQG. 

Vejamos como fica o organograma operacional neste caso: 

AGIR 
OPERAIJal 

PlANEJAR FAZER OIECAR 
IiDER ElEINK1SE4 lJI8PF:IVR 

Figura "G", organograma com o operador no comando 
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De um modo geral, o "CRIADOR da IDÉIA" é quem comandará a busca de sua idealização; os 

demais colaboradores, de acordo com a responsabilidade e habilidade de cada um, sem se levar 

em conta com o nível hierárquico, exercerão suas funções na execução da idéia. Uma vez 

terminada a tarefa, volta-se ao sistema normal de trabalho, onde cada qual retoma à sua posição 

inicial. O resultado destes trabalhos significou ganhos de produtividade e qualidade para 

empresa. 

4.3.2 - Aumentando a Produtividade 

Neste exemplo, vamos falar do processo de Fundição dos Cabeçotes que são utilizados como 

componentes na montagem dos motores dos automóveis de combustão interna. O equipamento 

para a produção dessas peças é o que denominamos Carrossel, onde se trabalha com 6 

Coquilhadeiras, um OPERADOR para cada coquilhadeira se alternando e ajudando mutualmente 

durante o processo de fabricação. Cada OPERADOR é responsável pela qualidade do produto 

produzido em cada coquilhadeira. 

Figura "H", processo de fundir Cabeçotes 

No processo convencional, a única função do OPERADOR era produzir ( O FAZER). Tirar 87 

peças por coquilha. por turno de trabalho. era a regra. A porcentagem de refugo (peças ruins 

tiradas ao longo do processo). era de aproximadamente 20%. Muito trabalho era feito pelos 
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Encarregados e Mestre daquela área, porém sem resultado. A liderança, devido ao grande 

número de problemas "corriqueiros", a serem resolvidos no dia a dia da fábrica (set~up da 

máquina, pequenos ajustes, ordem de reparo, requisições em geral. férias, faltas, enfim, tudo era 

levado a eles), não tinha tempo para cuidar de suas reais tarefas, como as questões de ordem 

administrativa, tecnológica e de desenvolvimento pessoal de sua área. 

Foi criado um Painel Indicativo, onde o refugo por motivo de 

fundição é separado após as peças serem usinadas, por coquilha 

e por turno. Este numero é posto no painel, e quando o valor é 

maior que o pennissível (Causa especial), é marcado com uma 

bola vennelha; assim, o operador sabe que deve agir no 

processo. Com um pouco de treinamento é possível que o 

operador, só em olhar para o quadro, perceba se é um problema 

causado por falha de equipamento ou humana, o que facilita a 

correção. 

Com a implantação do Sistema de Qualidade com base no MQG, 

os OPERADORES passaram a se sentir donos do processo, 

passaram a tomar AÇÕES em busca das melhorias; com isto, 

cada elemento do grupo se sentiu responsável por resolver 

seus problemas. 

Figura "f', painel orientativo de refugo da área 

Portanto, os problemas corriqueiros que, até o momento, só a liderança resolvia, já eram 

resolvidos pelos operadores, com vantagens como: 

• Mais rapidez 

• Mais precisão 

• Mais Qualidade 

Desta forma, a liderança consegutu mais tempo para dedicar-se a assuntos de sua real 

responsabilidade. 
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Os resultados surgiram em pouco tempo, menos de um ano, apenas com a implantação das ações 

sugeridas e comandadas pelos operadores (uma delas foi a de jatear as Coquilhas com granalha 

de vidro apenas no final do 2° turno, ganho de tempo, eliminação da sujeira e melhora das 

condições de trabalho por permitir que o homem trabalhe sem o pó que impregnava seu corpo 

durante todo o dia; outra foi o sistema de retirar Cabeçotes das Coquilhas (figura N); logo a 

produção passou para I 05 peças por coquilha, por turno de trabalho, e o refugo caiu para menos 

de 4% ao mês (figura J). 

Acompanhamento mensal do refugo de Cabeçotes 

jt997 jt998 

meses do ano 

Figura "f', indicador de qualidade 

4.3.3- Trabalhando com o MIX de Produçi\o 

A Fundição de Ligas Leves (alumínio «AI" e magnésio •Mg") produz peças para seus clientes, 

usinagem e montagem de Motores e Transmissão para automóveis. 

A grande problemática desta empresa era atender o MIX de produção (peças a serem produzidas 

x quantidade de máquinas em condições de produzir x quantidade de homens disponíveis). sendo 
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o volume e tempo de fabricação variável por tipo de peça, em tomo de 34 itens, com 23 máquinas 

e 16 homens por turno de 8 horas de trabalho, dois turnos, para uma produção média diária de 

!800 conjuntos. Além das dificuldades em lidar com a falta de disponibilidade de máquinas e 

homens, tinha também os problemas inerentes do processo, citados abaixo: 

+ Falta de operadores 

+ Quebra de máquinas 

+ Falhas de fornecimento de matéria prima 

• Falta de limpeza. anumação e organização 

O acúmulo de tarefas executadas pelos encarregados da área agrava essa situação. O resultado 

não podia ser outro: constantes reclamações dos clientes por falta de peças e problemas de 

qualidade. 

A Empresa se estruturou com a nova abordagem dada pelo Sistema de Qualidade baseado no 

MQG. que, neste caso, visava o direcionamento do MIX de produção dos fundidos para um 

regime de otimização dos produtos considerando-se a disponibilidade das máquinas e pessoaL 

Os operadores, com base nas infonnações postas no 

Quadro ao lado, assumiram a responsabilidade de não 

permitir que as máquinas críticas parassem por motivo 

algum e, como ação nesse sentido, montaram uma 

sistemática de revezamento nos inteiValos de almoço, 

café, banco etc. , para que sempre houvesse alguém 

assumindo o posto de trabalho. E em caso de quebra de 

máquina ou falta de material para trabalhar, o encarregado 

é comunicado no ato, embora o próprio operador procure 

resolver o problema. 

Figura "K", painel orientativo do volume de produção 

A rotina cíclica de trabalho, em conjunto com um estimulador (quadro), como propõe o MQG, 

foi implementada com sucesso. 
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Destacaram-se assim, outros pontos, como: a melhoria das condições de trabalho (Housekeeping, 

segurança), com as Ações comandadas pelos operadores e envolvidos no processo, 

transformando a área da situação mostrada 

abaixo: 

Figura " L .. Houselreeping na área de rebarbar Cabeçotes 

Outras melhorias: 

SECl;RANÇA ~MEDICINA DO TRAMLI-tl') 

··~'"->.CN~ r.·; c·N-von,-c, •J:<"I corc-~•o ~' ,, ~'"'·""'"n ~·'"""''·"·''·~ ,• o-·
·~·'·"',,, ~-«o"'• "'"'"'·"·''""'"'""'" -·" .,,.," "'-~'"""' ~•><~-« ' --~""
OU•'"'"'~':" ... 00,,0"' ...... ,~ ·~\~""" \ •. 

Figuras "M' dispositivo para rebarbar Machos de areia 

Para a seguinte situação: 

.SEGURN•lÇfl E MEUiCIN.I.\ üO ·: R..:...BALHO 

'"'~'"'··"·"''·"'''0!0 i-M'Ji• ,_,~, .. ~;'C o• .• •,,,:)! '"'" ·"'""'' '·O« ', 
""" ,,-."'""""'· l"'"·''~l 

Figura "N' dispositivo para retirada dos cabeçotes 
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Melhoria na área de Fusão: 

Figura "O" abastecimento de lingotes no fomo 
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5- ANÁLISE E CONCLUSÕES 

Inicialmente (por volta de 1993), a proposta enfrentou uma série de obstáwlos explícitos para sua 

implantaçio; bouve casos curiosos que merecem menção, como: 

. ao entrarmos no escritório um dia, pela manhã, encontramos quebrado o vidro da janela. em 

fiente à minha mesa de trabalho e uma bala de revólver ao lado da mesa . 

. um dia, ao entrarmos na àrea de Ferramentaria, a seçio parou e pediu explicações sobre o que 

se pretendia com a reuniio de qualidade feita no dia anterior com o pessoal da produção, quando 

um dos temas abordados foi o refugo csusado pelas fàlbas de ferramentas. 

À medida que se foi avançando com o treinamento, os obstáculos foram diminuindo; podemos 

dizer que em 1996, quando da conquista da ISO 9000, jà não bavia mais obstáculos. Mesmo 

assim, a proposta não evoluiu além de alguns poucos treinamentos e de algumas pessoas que 

passaram a usar as ferramentas do sistema de qualidade, além do autor da proposta. 

Conforme podemos verificar ao longo do trabalho, e explanamos a seguir, comprovou-se a 

necessidade do estudo preliminar da cultura organizacional para aumentar as probabilidades de 

sucesso no processo de introdução das ferramentas do sistema da qualidade. 

Hoje, com todo o apoio dado pela supervisão atual, ainda não està claramente arquitetada uma 

estrutura como a proposta neste trabalho e as premissas bàsicss, embora entendidas e aceitas, não 

tém sido aplicadas no dia a dia. 

Para enteoder o que està ocorrendo, tomamos dois csminbos. 

O primeiro é o tàto real de sobrecarga de trabalbo em algumas funções vitais na organização, 

como o caso dos executivos que, no passado (1995), eram seis (6) na Fundição, sendo um gerente 

e cinco supervisores, e hoje hà apenas um (1) supervisor; e os mensalistas, que eram em numero 

de vinte sete (27) e hoje hà apenas uma dúzia (12). 
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O segundo, que fortalece o primeiro, vem das explicações clássicas, que citam a fàlta de uma 

conjugação de autoridade, influência e poder- CAPI. 

Segundo Adizes [ I ], para que ocorra qualquer mudança numa organização, é necessário que a 

pessoa ou o grupo responsável contenha em sua formação poder e autoridade para iniciar e 

manter o processo de mudança; além disto, deve agir dentro do limite de suas responsabilidades, 

isto é, não tomar ações que representem "invasão de território", o que iria promover naturais 

resistências; deve também ter capacidade de influência para manter o proceaso em ação até que 

os primeiros resuhados positivos ocorram. 

Concluindo, até 1999, de uma maneira geral, observamos a seguinte evolução do proceaso de 

Estruturação e Implantação do Sistema de Qualidade na Fuadição: 

No setor dos Cabeçotes dos Cilindros iniciou-se a aplicação das ferramentas da qualidade, e é 

este o setor com mais pessoas treinadas e afinadas com estes conceitos, ainda como efeito da 

necessidade decorrente da exportação do Cabeçote 0321<, ou seja, a conquista da norma VDA 

6.0, por exigência da Alemanha, tem feito este trabalho ganhar mais volume, a ponto de ser esta a 
área mais desenvolvida neste sentido. 

Como exemplo do uso do sistema, ver o item 4.3 . Alguns comentários, porém, se tornam 

necessários: 

As melhorias decorrentes do uso do sistema na área são imensamente superiores quando 

comparadas com as demais áreas da Fundição (Injetados, Fomos e Rebarbação). Os principais 

fatos que auportam esta afirmação são: 

• Menor número de reclamações sobre problemas de qualidade dos produtos pelos clientes. 

• Menor número de reclamações por fàlta de peças pelos clientes. 

• A área da qual mais pessoas saíram por aposentadoria nos últimos tempos e que teve menos 

reposição. 

• A área que mais projetos tem aprovados. 

• A área que ganhou a exportação do Cabeçote 0321<, para a Alemanha. 

• A área que mais socorre (empresta homens} às outras áreas. 
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• A área que menos perde produtividade por quebra de máquinas. 

Com base no exposto, nos resta afirmar que, para a Fundição, a Estruturaçio e Implantação do 

Sistema de Qualidade proposto neste trabalho tem mostrado eatar no caminho certo e é algo a ser 

aplicado para as demais áreas da Fundiçilo. 

Carlos Nardueei Junior 
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FIGURAS 

Quantidade de Acidentes 
1997a1999 

Acompanhamento da evolução da segurança do Trabalho. 

Meses Jan. Fev. Mar Abr. Maio Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. 

1997 7 7 8 7 8 8 4 5 9 8 ll 

1998 6 5 7 3 2 5 4 6 5 1 o 
1999 3 4 5 4 3 3 2 3 3 1 
IIStlllrioo\dmid\man:alli\aeid·97.J<b 

Dez Total 

6 89 

1 45 

12 

O nosso objetivo para 1999 é reduzir em 15% o numero de acidentes ocorridos em 1998 

Figura "P", gráfico do acompanhamento do índice de acidente do trabalho 
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- Benchmarking - Fundições do Grupo VW X Fundições externas conforme norma VOA 6.3 

I Fundições 
i 

-Grupo VIN 
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' r 
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I, · Éxterna 

Externa 

' I 

----~-- --

Estágio Grau Comparativo -Aspectos Positivos 1 Negativos na VW do Brasil e nas demais fundições. ]Estágiio/ Grau% 
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10/98 ~>C 

44% 
B 80 

B 79 

12/98~>B 

A 92 76% 
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B 86 

02/99 :A 

B 86 93% 

B 81 
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--- ---_______ _L____l ___________ _L_ ___ _J 
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Rotina de Liberacão do Processo 

a} JN'útnet·o do cont.ador do martelete; 
bj11enopo de batimertto (40 a 45 s); 

c~l'ressãóda linha (4 a 6 kgf/c., 
a peça na mesa e verificar se sai areia 

Rótina.de Produçãó Normal.. 
da corrente transportadora. 

yc11moar o_cabeçote s6bre a bancad"a perfurada:. 
Rfetit!rróotn o_ auxílio do marteló: 

OS ·"pezinhos" do cabeçote; 
· O carta! de alimentação; 

O massalote da ponta da peça. 
1):lrnb1n o cabeçote sobre a bancada perfurada 

retirada- do ex;cesso de areia. 
Rfetitllf o cabeçote da bancada. 

1::~~:~~ :·- cabeçote no interior do marteleté. 
I a porta e acionar a botoeira de início do 

da máquina. 

Dinaldo/J<:~simar/Operadores 

Martelete 

11. Aguardar o término do ciclo da máquina. 
12. __ Abrir_ a_porta. e..retirar. o.. cabeçote .. do .martelete.. _ 
13. Qual é a situaçãô do cabeçote? 
14. (BOA) Colocar o cabeçote na corrente 

transport~dora. 

15. (RUIM) Refogar a peça no pallet apropriado 
e registrar o tipo da falha, 
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Controle Diário de Refugos na Usinagem ~ Cabeçotes para Motores ".Água" 
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qolttrole Diário de Refugos na Usinagem - Cabeçote Refrigerado ' a "Agua." 

I Carta de Controle Atributiva ( P) 
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I~ 
Voikswagen 

Emitente: Valdecir do Brull 
Ltda Plano de Ação EMISSÃO: 30/11198 

I Fundição 
CELULA(B)CABEÇOTE DOS CILINDROS REFRIGERADO A AGUA PLANO N: 023198 

c Custo 1194 N° da Peça:ROH 026103 373.27 !Denominação: Cabeçote dos Cilindros F e". N'. 36 

Jotivo: Vazamento no escape do 1" cilindro- Alto indice de Scrt}Ps na Usinagem. 
··---- -- ---. ---- ··-"-' ............ ---- - --- ------- ---- -·---- ··----- ····---·· ·-····--····- .. ----- ---- ····-- -· .. " - --- ------ ---- ' ........... -- __________ ., __ ----- -------·"' 
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.. · ·. 
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r I ...... .... 
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I 
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~}o"'l anhamento da Ejicacia: OK conforme controle diário de refugos. 
I 
! ---- . 

. 
Data:_29_~01_1_99_ 

A.n: Cont da Qualid Ramal1271 
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ERtfen•n•nlliaãJ" oo..cdlfeLJQJ!Juaaliliddaaddea_ _______ : Cabeçotes 

Data: 

Manhã Turno: 

--"~~i·_---·--··--·-~-~----- --··---·------·-· -···---· ---·-- _, __ 

M~idas Çorretivas : 

i 

I 
I 

I 

I 
! 

·Tarde Turno: 

Mpnilor: 

Figura U, folha problema do dia 81 



r - . 

I 
Folha de Instrução para preenchimento da 

Folha Problema - Fornecedor I Cliente 

r - .. ·-···· ··- ····· . . ....... . 
1 qbjetivo: 
I ! 

I ltnplementar uma sistemática eficaz de detecção de 
. d'(!feitos I problemas e a consequente resolução dos 
[,esmos. 
I . 

I rocedimento: 
' 

empre que o operador detectar que um mesmo defeito 
. ororreu por três vezes consecutivas, ~le deverá. abrir uma 
'folha Problema - Fornecedor I Cltente" e , JUntamente 
c'pm umas das peças, encaminhá-la ao fornecedor (de 

' I preferência para o monitor da área) para que as devidas 
I providências possam ser tomadas. 
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I Área: Data: 

. Ni .. 

"'". 
=--==-=-=:c:.:= .. :c:c. -=· =-· =-=·-·-=····-=-·=··=-·-=· ·=-=-·=·····=·-·=··=··· ==···· .................. VistQ; 
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. · . 
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!············· ................................................................................. . 
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clom ;os A ~ Manutenção Mecânica 
-··' -B - Manutenção Eletrica 

C- Hidráulica 

···---
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~--,--

------ - '"'"'" -- -- -

. 

. 

.. 

. 

~ 

. 

E- Falta de mão de obra: 
F- Inspeções 
G- Outros 

D- Troca de ferramenta e ajuste ( Set-Up) H -Reforma 

Figura X, diário de bordo - 84 
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N" da máquiua: 

Defeito 

Total 

Míí)Qdo 

FollQ.U di reo..~s d<: 

uabalbo 

142U Áru: 

01:i 02 04 à 08 

7 

Volkswagen do Brasil Ltda. 
M. S. P.- Método de Solução de Problema 

Folha de Verificação - Defeiros no Processo 

Carrossel 

aneiro 99 

11 à 15 
"-·~-.t-·o•-

2 

1 

.1 

1 

2 

' 

18"-22 25 :i29 

1 2 

2 2 

1 

.4 ' 

___ n-.?.4-

Total 

~--·- ---

• 
1 

' 2 

' 
1 

Espinha dç Peb!;e 

. 

Fun -o 

/uu,Ji:<_ta l'191'c"o 

Lide( (qnusseil 

O endot 

Lidet (fu~jio 

iev. emP.il.h•deilll 

·.· .. ' 

--- -~ 

'-::--· 

. 

Gru o de Tri'b~~olbo 

Name n•vw 
DOUlicl G. de Mou!ll 114849"4 

RWnundoC.Cb~v~• 112-460-? 

Elir:lde Lima 11J2l5t-3 

S< Sh• owd 145692"(1 

Vito< Dominl 1 de Oliveiu 153313--4 

.... t=========t=========±=:=t===±:t:t±±±±:jt::í=tj 
Daniel G. de Moura 

t: 2909 cpi: 1249 

Elabotado: Daniel Gomes de Moura 

Aptovado: Cu:los Nouducci k 

Figura Z, método de soluç:lo de problemas - 85 
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r--~ _, 

rfPM -PLANO DE LIMPEZA, INSPEÇÃO E LUBRIFICAÇÃO 
I. 

FUNDIÇÃO 

·~ LOCAL DE LIMPEZA 
~ 

NORMAS DE 

LIMPEZA E 

INSPEÇÃO 

~TODOD UIENSÍLIOS PROVIDt:NCIAS PERIODICIDADE ELABORADOEM: 04/02/99 REVISADOEM: 

~ EINSPEÇÃO LIMPEZAE P/LIMPEZA PARA CASOS DE TEMPOPI o ~ -::3 N°DOEQUIPAMENTO: 1F23 ·n" 

-~ ~ ~ tl N" ÍTEM INSPEÇÃO E INSPEÇÃO ANORMALIDADES EXECUTAR ,___. v• ~ ESQUEMA 00 EQUIPAMENTO 

-1 f Faca ·dó cabeçote 

I deinjÇS~ão 
2 Í Cabeçote e 

câtna:i"a de ar 

31 Cilíndros 
1taterai' 

Isento de 

vazãmento de areia 

Isento de 
vazamento de areia 

Isento de 

va~ament() de -~leo 

·! 4 Cilindro da Isento de 

Visual· 

VisUal 

Visual 

Visual 

Einitir cartão TPM 0,5 min 

eOR 
Emitir cartão TPM 1,0 min 

eOR 
Emitir cartão. TPM 0,5 tni:n 

eOR .. • .. 
Emitir Cartão TPM 0,5 min __ 

eOR. 
~ -'' 

EE I Wesa _ - . vazamen~o de óleo 
~ 5 BarramentOs Isentos de Visual e • Emítir cartão TPM -(0--tniJl 

X 

X 

X 

X 

~~~~~.f'~--m~o~W~·~···~~~-Pfo=Isg'='~·~d=.~~~~·=oo"-~Fm=ao=·=·•=I--.-1~~~---P'~O~.R~~--~~.~~~-1-1-9~ 
ill 6 'I Óâs GLP Pressão Bar Visual , ~ Emitirúutio TPM 0,5 min x 

. eOO f I-:7:J+Art~ed~· ~o~~. ~s da~· ~--+-I,~ea~t-o~d;-'e--------I:V-:i-su-a 7 1-e~+v'"as-,-.,-,-,p"':á-fL-'imp=-a~,=~=--\c,":O~m~~ in:-'é-'--l~,++-1 I I. ~á.quiJ!a, ·: -. areia~ sujeira manual biCO at', rod~ 

I ~~~~~~~--~~--~~--~------+-----~+-------~~·~.,~--~~~4 
10 Molas dos 

' plsadore('l lnt Tanque 

~ 1Iidrájjlico 

Estar lubrificado c! Manual 

G_raxa p/ alta t~p. 
.. Estar no :nível c/ 

óleo anti:-chamas 

Manual 

Bomba de 

lu~J#i~ação 

Galão de 

óleo 

EngraXai pot 
'letó ""'"P .. 

Complet"ar até o 

nível adequad_o. 

Figura W, plano de limpeza TPM - 86 
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i Folha de Registro - Plano de limpeza, Inspeção e lubrificação 

z!Qw.çotee 
lei, • .,. <le ar 

3 s 
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Vo agendoBrasULtda. Realizada em:--'--'--
Fo~ Motriz e FundiçliG 

~ ~"~~~~~n,~a=d~o~r~:~==== 

I 
I 

I 
I 
I 

···· @···Macho de Cobertura 

JMach.o quebrado 

Horário: ___ _ Local: ______ _ 

Assinatura : 

N° Máquina:---~--

N° Ferramenta : -----

N°Cav~ade: ___ ~-~ 

Horário da amostra retirada • --··~1---~----------l 

Quantidade de amostras retiradas : '1'-~--~~----"--·l 

Figura "AZ", registro do treinamento em auto controle - 88 



®- Volksw~= 8 ~o Brasil 

~ Força Motriz e Fundição 

Data de inicio: 27/01/99 

I !)Equipe: 

·:Jotge" I Raimundo " 

P. fas I Narducci 

i 
M rcio I Gilmàr 

I 

I . 

I 
I 3~AÇões_de ' I - ntençao 

'I 
I ·. I 
' .Causas reais ' 4 
' I omptovada:s 

I i 

' J Ações·. ; 

I I ~anenteS 

I . .. ·•····· 

11 
) Implementação 

! 1 das ações 

i 1 -pennanentes 

I ~Ações para 
' 
1.··· evitar a 

reocort~ncia ! " 
i -~ Congratulações 
' ' 

Data da últ. Revisão: 04/02199 Area : Machar;a 

2) Descrição do problema : 

- -- Diminuição da·vimt·útihfo""S·maclroS"- - ·- -- --- ----- -·-·-- -- --

Quantitativa.mente _,_ ___ 

------~· -- -·-

" 

Relatório: N"3 
Fl1 e 1 

·- -------~-- "'""'"'" -·- ·- ·- -·- .. -----. 

Qualitativamente 

- ·--------""'·' -

. " 1 00".4 dos machos __ :MacbQs ouebradiCos ntovoclllldo. o _aum. Do soran . 

~Adequar volume de produçãO nos fii'lais de seman~. ~es_poris. .Data .. . Efetividade 
• Redução da data de validade à p8rtir da _data dé fabricaçí!io. . Jorge 

Raimundo _27/01 100% 

• 
" 

" 

" 

.Contribui cão 
·Ausência de impermeabilidade ·nos maChos, comportando-se como 
material higroscópico deVldo a deficiência M!il compOSição qui mica do - Experiência de Hannover. 
cata lisa dor. 

• Desenvolver novo catalísador: 
. Resoons .. Data _ efetivid~<,le .. 

P.Dias 
Narducci 

- Em Andamento. Respons. Data efetividade 
. 

I='.Di&s 
Nardlicci_ - Experiência com 

fornecedor CR:IOS. 

. Respons. Data efetiVidade 
" 

Retroinformação Data de fechamento Detentor do original: Nome: Narduct:L 

Ramal: 3487 

CP!: 
Figura "BZ", 8 -passos - 89 



Modo de Falha Potencial e Análise de Efeitos (FMEA de Processos) 
Nome da peça: Cabeçote Cilindros EA-111 
N" da peça: ROH 032 103 373.K 

Data desenho: 05 J 03 J 97 

Centro de custo: 1190 
Programa: Exportação VWAG 

PVS: 

causa Potencial "' Controles 

Participantes: Grupo VOA -Fundição e 
Planejamento do Processo PT . 

RespJnsabllidade 
Mecanismo ~ Existentes ·~ Açao peta Ação 

Responsável: NarducciJ M.Mellc 
Data de Início: 14 J 09198 
Data da Emissão: 22/ 09 f 98 

Resultado da Acão: 

,. 
§ . .. , ... d.fLf-ª'll.L._ ... ..!lQ,-.,..,, i ~ --~~·~ª .. ·.oa.~ec:::a~ .. AçioTomada 

-.~r.uvo. 

j..,J,._ 
f'RoofÃO 
' ' I i 

I I 
I I 

·Junta fria -Refugo da paça 

(Va;eamen!D) 

• Refugo dõl peça 

(Vaz~~mento) 

• RefuQQ da peça 

e - • Temp«otura do 
ma!Bfial. 

5 • lni!Pe91b YiiiUlll 2 60 • MQOW painell'lO$ 

8 - • T~~otura da 2 

Coqu~ha. 

• • Pintura da eoqulltla I ~ 

100% . ~ de tral:lalho 

illl$~do çorn fob:lli 
2 24 caso de probll=lnas. 

·Folha de l1111tr~ 

L,i~dPProoesso, 

2 .. 

GRUPO VOA 

1113CW8 

! ~Areia na cêrnara de • Refugo da peça • 2 36 • LavlliJ!I!Tl da poça 

cem pressão. 

GRUPO VOA -\ 
; 
! 
' i 
i 

' 
~ 
' I l 

combu~~o\ãll 

• Dimen!lionalfnenteo 
lnc:orre!D. 

• Corte dos canllis 

irregular 

Planej. Processo do PT 
Dat., 

·Refugo na l.ISiflBIFTI 7 - • DesiDa~~Olll!lto de 

~ho 

3 • M«ilçi\o da ptiÇ' 2 42 

Oiml!nsiOnal com-

pleto +funcional. 
. 

• R~ilffi~~Yão de 

cliente~ 

8 - ·Tempo do mart:e1ete 4 ~Corotrole llisual 6 192 • N011011o bk:ouopra 

·Refugo na u..inagam 5 -

• 

4 ·Gabarito pa:ssa-· 
dores ar p/~ 
• Operraçio drdava

gemdapeça. 

• Ol$p.verif~C~r Pf'e$-

0!1f1911 da areia (Arame) 

a 60 ·Treinamento do 

"""""~ 

• Desga.teda ferra- a ·lnspeçllo visual 3 46 ·Treinamento do 

A,.., ... , 

GRUPO VOA 

3/31/Sij 

GF\UPOVDA 

"""" GRUPOVDA 

""""' 
GRUPO VOA 

11/3G'98 

GRUPO VOA 

11/atW98 

Manufatura 
Dat., 

Qualidade Assegurada 
Dat., 

Desenvolvimento do Produto 
Data: 

Figura "CZ", análise do modo e efeito de falhas (FMEA) - 90 

OKI 

110096 
e 3 2 36 

• ~adora adq~irida • ~ • • 

em ins;talaçào. 

tll\oOK! 

"'""' 

Area' 

OKI 

110098 

OKI 

""""' 

' ' 

5 2 2 20 

5 2 2 20 

Engenharia de Manufatura 
Data: 


