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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo relatar um modelo de Sistema de Qualidade (SQ), bem como as
dificuldades de sua implantagio devidas as grandes mudancas culturais que se fazem necessérias.

O trabalho refere-se¢ a uma das unidades de uma empresa de grande porte, a Fundiclio de Ligas
Leves (Aluminio ¢ Magnésio) da Volkswagen — Anchieta de S#o Bernardo do Campo, SP.

Inicialmente s¥io descritas algumas caracteristicas culturais do grupo que forma a unidade em
referéncia, visando esclarecer o impacto dessas no proposito de introduzir um Sistema de
Qualidade no dia a dia da fibrica.

O trabalbo conta também com fundamentacdes teoricas que alicergam todo o processo de
implantaclio.

Como resultado, boje podemos dizer que temos em andamento a implantagfio de um bom Sistema
de Qualidade em alguns setores da Fundigio, como o Setor 1194 (Produgfio dos Cabegotes dos
Cilindros dos motores Agua e Ar), onde atingimos 87% de pontuaglo pela rigorosa norma
Alem# VDA 6.3 ¢, em maior ou menor grau, nos outros setores, onde somos ISO 9002,

Niio pretendemos um produto acabado, nem mesmo dizer que obtivemos sucesso total neste
objetivo; porém, tencionamos enfocar alguns pontos que entendemos importantes ¢ relacionados
a busca de um posicionamento ainda mais competitivo, através da qualidade e produtividade nos
produtos e processos em uma Fundiggio.



ABSTRACT

The objective of this work is to report Quality System as well as to describe the difficulties to
implement it due to great Culture changes.

The contents refer to one unit of a large company; it is a Foundry of light metal {Aluminum and
Magnesium) at Volkswagen — Anchicta of Sdo Bernado do Campo, SP - Brazil.

First at all with some cultural characteristics of the group, are described wish a view to clarify the
impact of these charucteristics when atternpting to introduce Quality System into the operational
group routine.

It also describe theoretical findaments which give support to every process of implementation.

As a result, a good Quality System has been implemented in some sections of the Foundry, such
as section 1194 (Water and Afr Cylinder Head), where we reached 87% of approval as far as
German standards VDA 6.3, and, were concerned, in higher or lower degree, in all sections
where we are ISO 9002 certified.

This is not a finished work and it wasn’t our intention to do so. We really intend to focus in what
we consider to be some relevant points, to attain a more competitive position through better

processes and quality products in Foundry.



1 - INTRODUCAO:

Na FUNDICAO VOLKSWAGEN ANCHIETA, os processos produtivos fundsmentais sio,
basicamente, processos de natureza metallrgica de dois tipos: o de pegas injetadas em moldes de
ago (Die Casting), e o de pegas fundidas por gravidade através do vazamento de metal liquido em
Coquilhadeiras.

Além disto, trata-se de uma planta de produgdo em larga escala, fundindo, em media, 15000 ton.

por ano.

Isto posto, o objetivo deste trabatho foi o de desenvolver um estudo que indique os beneficios
decorrentes do uso de um Sistema de Qualidade em industrias metalargicas, especificamente em
Fundigdo de metal leve, enfocando as dificuldades de sua implantagdo no chéo de fabrica.

Os beneficios esperados do uso de um Sistema de Qualidade consistente sdo: uma redugdo nos
custos de operagfio e melhoria continua nos processos de fabricagdo dos produtos fundidos, a
partir do estabelecimento de uma mentalidade deciséria baseada em fatos e dados, em todos os
niveis, como também aumentar o respeito ¢ a confianga mitua entre as pessoas da Fundicdo
Anchieta, na medida em que trabalhem de forma sistémica, contribuindo, portanto, para a
melhoria da qualidade e produtividade.

Tendo em vista este aspecto promissor, cabe a pergunta do porque ainda ndo se ter uma
padronizaciio na sistematica da qualidade em todas as unidades da Fundigdo Anchieta, sendo que,
neste ponto, a resposta € procurada nos elementos da cultura organizacional da area.

Entretanto, serdo abordadas as dificuldades decorrentes de se estar dentro de um grupo ¢ se

pretender uma visdo externa.

Procuramos ainda, no transcorrer do estudo € na medida do possivel, estabelecer uma correlagio
entre a pritica e as teorias de Deming, Juran, Drucker ¢ Adizes.



1.1 — Sistema de Qualidade para Empresas.

Atualmente, sobreviver ou n#o como empresa nfio se limita apenas a acompanhar aquilo que a
concorréncia esta fazendo ou fard — uma conduta meramente reativa.  E preciso muito mais do
que isso.  E preciso estar constantemente mudando, mas mudando com inovagdes. E, num
regime pro-ativo, buscar, com o conhecimento das experiéncias acumuladas, € por vezes com a
ousadia, 2 exceléncia nos processos, produtos e servigos.

Muito daquilo que foi sucesso no passado, néo o ¢ hoje em dia. De modo que viver do passado
pode significar g exting8o. Tal como ocorrido com empresas ¢ organizages voltadas a esquemas
de trabatho € estruturas caracteristicas do passado tendem a extingiio,

Apenas como exemplo, citamos o ocorrido na Fundigdio de 1995 a 1997. Em um curto espago de
tempo foram terceirizadas 40% das pegas produzidas, tendo como motivo os altos custos
operacionais.

E onde devemos contemplar, principalmente, estas mudangas ?
Podemos citar, basicamente, trés areas:

¢ Tecnologica
o Administrativa
¢ Recursos Humanos

Tecnologica, porque € nesta drea onde se obtém grandes ganhos de qualidade e produtividade
para a empresa ¢ ¢ uma das dreas mais defasadas do parque industrial Brasileiro.

Administrativa, porque ¢ onde se criam sistemas inteligentes capazes de fazer com que a empresa
possa estar medindo seu desempenho e, com isto, consiga desenhar um futuro melhor, corrigir
Seus passos ¢ passe a obter lucro.

Recursos Humanos, porque esté no fitor “homem” o principal agente destas mudangas.



Por isto, nosso objetivo tem como escopo estes trés aspectos que, ligados a gestio do Sistema de
Qualidade da empresa, estario voltados a geragiio de resultados.

A operacionalidade de um Sistema de Qualidade voltado & geragdo de resultados por vezes
implicara a necessidade de uma rearquitetura de todo o Sistema da empresa.  Queremos focar a
importancia da estruturagio da empresa visando os resultados.

Para exemplificar, é como guando uma empresa s¢ volta para o desenvolvimento de um novo
produto, como um automovel. Isto envolverd varias equipes de engenheiros e técnicos
responsaveis, detentores de experiéncias, conhecimentos técnico-normativos, estruturais,
ambientais, ergondmicos e de legislag@o, lideradas por uma coordenagio do projeto que
estabelece e monitora as execugdes e prazos.

Analogamente, a estruturagio e implantacdo de um Sistema de Qualidade dependera de equipes
experientes, detentoras de conhecimentos técnicos dos processos e dos produtos, e igualmente
conhecedoras das ferramentas da qualidade, como o QFD, FMEA, DOE, CEP, AV, MSP, etc.
(ver lista de abreviagdes, pg. IX) e ainda de modelos de Sistemas da Qualidade 1SO 9000, QS
9000, VDA 6.0, Q101, etc. (ver lista de defini¢Bes, pg. IX). Isto significa que é preciso nfo
somente experiéncia e conhecimento isolados, mas também a somatéria de todos estes elementos
associados a uma estratégia, € com os objetivos bem definidos e plenamente divulgados em todos

niveis da empresa.

Infelizmente, muitas empresas investem em certas ferramentas da qualidade de forma
desordenada, estruturada parcialmente ou sem visio de conjunto, ¢ acabam fracassando ou
tornando a alta administraglio céptica aos programas de qualidade ou a qualquer nova iniciativa
neste sentido. Como ja dissemos, isto acontece porque nio realizam um trabatho de base,
estabelecendo a estratégia, divulgando os objetivos, buscando o comprometimento e a
conscientizagdo de todo o pessoal, mas apenas “querem acreditar’” que a adog@io de algum novo
conceito ou ferramenta seja a “tdbua de salvagio” para sua empresa.

Assim sendo, a empresa precisa que o seu pessoal comece entendendo a visfio de Sistema. Por
isto, vamos rever alguns conceitos, que comegam com g pergunta: O que ¢ Sistema?



1.2 - Sistema:

Pela defini¢lio Deming [ 9 ], Sistema ¢ uma rede de fungdes ou atividades dentro de
uma orgamizagdo que trabalham juntos para o objetivo da orgamizagdo.  Ou,
segundo BertalanfY, Sistema é um conjunto de partes que interagem entre si para

Juncionarem como um todo.

Consideremos a bicicleta; ela ¢ formada de diversas partes, que podem ser chamadas de sub-
sistetnas, como o pedal, a roda, o aro, a corrente, o banco, o guiddo etc. Imaginem se deixarmos
de utilizar um destes sub-sistemas em sua montagem: o guiddo da bicicleta, por exemplo. O que
acomteceria? Neste caso, somente um especialista ou artista poderia andar com ela, seria um
sistema com limitag3es para o uso, ou sgja, pelo fato de a interagfio entre as partes ndo ser
compieta, o sistema como um todo ¢ limitado. Este ndo ¢ um bom sistema; portanto, um bom
sistema ¢ aquele que é completo, que n3o precisa de nenhum fator extraordinario para atingir sua

proposta.

Para Kauffman [ 16 ], o emendimento de um sistema é alcangado respondendo-se a cinco -
questdes basicas:

o Qual ¢ o objetivo do Sistema?

o Qual é o ambiente em que o Sistema estd contido?

o  Qual é a forma de estruturagdo dos efementos do Sistema?
o Que fungdes sdo realizadas pelo Sistema?

e (Como o Sistema pode evoluir?

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

E imprescindivel no anteprojeto o conhecimento das necessidades implicitas e explicitas dos
clientes (conforto, acabamento, espago, desempenho, estilo, cores, etc), de modo a se
dimensionar e adequar o projeto conforme aquilo que o cliente deseja: disio dependerd a
aceitabilidade ou nfio do produto. Quanto mais informagdes disponiveis, tanto maiores as
chances de conhecer os clientes e (por sua vez, de) satisfazé-los.



A arquitetura de um sistema da qualidade segue os mesmos moldes.

Precisamos, em primeiro lugar, diagnosticar nossa situagfio presente para, em seguida,
estabelecermos nossa meta — a situaglio desgjada, a qual serd produto de uma reflexdo sobre os
propositos estratégicos da empresa, sua miss@o.

A fase do diagndstico da empresa deve considerar criticamente os fatores de sucesso, tais como:
qualificaglio do pessoal, capacitagdo dos processos, robustez do Sistema, etc.

Os elementos estruturais do Sistema devem ser conhecidos individual e interativamente, para dat
iniciarmos o processo de methoria buscando a situagdo desejada. Isto ja constitui o esbogo de
um processo de mudangas.

Ressaltamos que este processo de busca da situacfio descjada para o Sistema ¢ extremamente
dinamico, requerendo do Sistema constante evolugio . E um processo de busca continua da
exceléncia.

Isto incorre em cuidados especiais para que o foco esteja bem definido e possa ser alcangado com
sucesso, de modo que materializemos a situagio desejada através de “metas™.

Mais uma vez a alta administragfio se faz necessaria a dar o apoio para o alcance das metas; no
entanto, € ela quem deve administrar e liderar este processo num efeito “cascata’ dos diversos

niveis executivos até o chio de fabrica.

“Liderar para a Qualidade’” envolve diversos elementos ligados 4 natureza humana, desde os
motivacionais até os (comportamento emocionais). E ressaltamos que o envolvimento do
homem ¢ um dos fatores criticos de sucesso. E preciso acreditar nas potencialidades de cada
funcionario, saber aproveité-las e criar um ambiente apropriado que, conjugade ao conhecimento
da politica da organizagdo, sua missdo, visdo, objetivos e metas, favorega a criagio de um “mor”
para todos na Organizagdo. Isso implicara pessoas com seus pensamentos alinhados e
convergentes para cumprimento dos macro - objetivos da Organizacéo.

A partir dai, outro componente fundamental, conforme Fritz [ 13 }, ¢é Ter wm meio para
diagnosticar as atividades nas suas diversas fases (elemento tencionador) com o objetivo de se
evitar ou minimizar desvios, imprevistos e, consequentemente, corregdes de rumo, mantendo o
foco no cumprimento das metas tragadas.



| Segundo Drucker [ 11 ], natuwralmente a inovagdo é arriscada. Mas também é
arriscado entrar no carre ¢ ir ao supermercado comprar pdo. Toda atividade
econémica é por definicdo de “alto risco”, e defender o passado — ou seja, ndo
inovar — ¢ bem mais arriscado que construir o futuro.

A partir destas reflexdes, propusemos a introdugio de um Sistema de Qualidade na Fundigfio.

1.3 — Proposta de¢ Trabalho

A proposta de trabalho foi, portanto, buscar uma forma adequada que harmonizasse os aspectos
cultural, comportamental, organizacional e fisico para introduzir a aplicaggo do Sistema de
Qualidade na Fundigio, procurando evitar implementar mais um programa inotil.

Com “aspecto cultural” 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 (fator emogio) e ter orgutho dos resultados de seu
trabalho, Com “aspectos organizacional e fisico”, entendemas & disponibilidade de um ambiente
adequado, com o homem certo trabathando no local certo,

A proposta pretendeu, ainda, relacionar os impactos resultantes dos aspectos culturais da
Fundigdo Anchieta que fossem facilitadores e/ou inibidores do processo de implantagio do
Sistema de Qualidade.

1.3.1 - Objetivo:

O objetivo principal foi o de analisar o processo de implantagio e utilizagdo de Sistemas de
Qualidade na area de produco dos Cabegotes dos Cilindros da Fundi¢gio Anchicta.
Posteriormente, haveria a possibilidade de disseminar este sistema nas demais areas de produgdo
da Fundigfio ¢ manufatura da fabrica.



1.3.2 - Metodologia:

A metodologia partiu do estudo de caso na planta da Fundigiio Anchieta, estando baseada no
conhecimento da cultura organizacional do ambiente de trabalho e apoiada pelas teorias que
tratam do ciclo de vida das organizacdes e dos seus processos de mudangas.  Além disto,
estudou-se e definiu-se & implantagiio de um sistema de controle da qualidade, baseado no, ou
que utilizasse o PDCA de Deming [8, 9], a metodologia de gerenciamento de Adizes [1, 2,] e 0
modelo de administraciio de Drucker [5, 10, 11 e 12] como parte integrante do contexto, o que
resultou na seguinte seqiiéncia de agdes:

a) Propor uma metodologia (conforme descrita no capitulo 3) que caracterize 0 “Agir” como
sendo o elemento de comando das atividades a serem executadas pela empresa e esteja
presente desde a defini¢fio da estrutura organizacional da fabrica, nos diversos niveis, até o
pleno envolvimento de todos que trabatham na érea de produgiio.

b) Definir as atividades fundamentais a serem introduzidas operacionalmente na area, o que
seria feito, inicialmente, em uma Unica érea.

¢) Acompanhar por algum tempo o processo de implantagio e os resultados obtidos.

d) Aprender com a experiéncia.

e) Estender o processo conforme o aprendizado e a partir de ganhos verificados.

f) Treinar ¢ retreinar o pessoal, conforme necessidades (que viessem a se tornar visiveis).

1.3.3 — Resultados esperados:

a) Formac#o de uma mentalidade voltada ao “Agir” (ver cap. 3) entre o pessoal da fabrica, com
fixacio do processo de tomada de decisdes em nivel operacional, de forma sistémica, em
grupo e baseada em fatos e dados, aspecto fundamental para o sucesso de qualquer empresa.

b) Padronizagéio 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 est3o inseridas.



©)

Fortalecimento do sentimento de orgutho e prazer de ser criativo, participagio nas decises e
coordenaglio da implantagfio do que se decidiu a respeito da idéia nos processos pelos quais a
pessoa € responsével.

1.3.4 — Estrutura da dissertaciio:

A dissertagfo foi dividida em trés partes, conforme segue:

a)

b)

Na primeira, que consiste dos capitulos 1, 2 e 3, neles abordam a importancia de um Sistema
de Qualidade bem elaborado na empresa (porque?), propomos um modelo (0 que?),
montamos algumas estruturas com base nele, sempre usando argumentos ¢ conceitos tirados
de literaturas de autores reconhecidos, como “estado da arte”, no assunto (como?). Ea
parte teorica do trabaiho.

O capitulo 4 é a aplicagdio no “chio de fabrica” da teoria contida nos capitulos anteriores,
onde ¢ analisada a cultura organizacional da Fundi¢So Anchieta. Apresentamos também um
descritivo de quais ¢ como as ferramentas da Qualidade sfo aplicadas na empresa e a
descrigdo de alguns casos de sucesso.

O capitulo 5 traz a anilise ¢ a conclusio de todo este trabalho, além de comentarios
pertinentes a uma reflexfio da alta administraglio da empresa para tomada de agdes, a fim de
atingirmos um melhor nivel de Qualidade e Produtividade na Fundicfio Anchieta.



2 - PROCESSO DE MUDANCA EM UMA ORGANIZACAO

A problemdtica esta em entender as dificuldades encontradas, em qualquer organizagio, quando
se deseja uma mudanga. Por mais simples que sgja e por mais necessaria que seja, sempre existe
um certo grau de inércia, normalmente associada a implementagio de uma “ferramenta” que
aparentemente criara uma mudanca na rotina de trabalho, e principalmente quando os resultados
percebidos até o momento séo considerados bons.

2.1 — A resisténcia 3 mudanca,

A resisténcia & mudanca, ou inércia, como preferem alguns autores, foi formulada por
Gleicher/Litter como:

VM=IAxCFx SPP, onde:
S — VM = velocidade de mudanga
R IA = inconveniente percebido da situagfio atual
CF = conveniéncia de uma situagdo futura
SPP = sucesso dos primeiros passos
R = risco inerente ao processo de mudanca

Como se observa, a velocidade de mudanga ¢ diretamente proporcional ao inconveniente
percebido da situaghio atual, & conveniéncia de uma situago futura e ao sucesso dos primeiros
passos, ¢ inversamente proporcional ao risco inerente ao processo de mudanga,

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

No caso da Fundigio Anchieta, estamos diante de uma situagio em que a mudanga tem que
ocorrer visando obter ganhos competitivos (como menores custos, maior produtividade ¢ maior
qualidade dos produtos), isto porque, com a abertura do mercado Brasileiro, a globalizagiio e a
chegada de concorrentes fortes, bem estruturados, fica cada vez mais dificil o fornecimento de
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pecas para o proprio grupo Volkswagen, prova disto estd no fato de perdemos recentemente o
" Cabegote dos Cilindros 16 vélvulas (peca usada no motor do Carro) pare a Teksid, firma do
grupo FIAT. So para quantificar, um volume de 1000 pegas por dia.

Mesmo assim, analisando nossa situaco percebemos que, devido ao fato de ndo sermos uma
unidade de negdcio separada das demais unidades da Fabrica (Estamparia, Pintura, Montagem
Final, Usinagem etc.), ainda somos uma organizacdo que arrasta alguns atributos do passado,
que dificuitam as mudangas, tais como:

e monopdlio no setor gue atua

» longo historico de estabilidade de emprego e

e um sentimento de orgulho do tipo “nos somos bons”, por consequéncia “se o que fiz até hoje
€ 0 certo, por que fazer algo diferente do que fago habitualmente?” .

Ou seja, pele fato de estarmos no mesmo teto da Montadora, o inconveniente da situacfo atual
nem sequer ¢ percebido ¢ a conveniéncia da situagdo futura também ndo. Como resultado, o
risco da mudanca, por menor que seja, ja desequilibra a equacfio, restando como tmico fator
possivel de atuar o sucesso dos primeiros passos, que dificilmente vird, uma vez que o grupo fica
refratario a inicia-los.

Isso ocorre principalmente quando a mudanga é do tipo que implica alterarmos nossa maneira
normal de pensar e agir no dia a dia, a nossa cultura, a forma pelo qual no passado dava certo, e
agora implica um esforgo adicional do homem, ou provoca uma mudanca na rotina de trabalho:
fazer anotagdes, preencher formulérios, dar sugestdes, ou ainda tomar alguma decisiio.

O que acaba complicando ainda mais, € que os ganhos que se obtém normalmente sio muito
dificeis de se perceber e quantificar ao longo do processo e, portanto, sio questionados todo o
tempo, inclusive pela propria geréncia.

Observe-se, entdo, que este tipo de pensamento nada mais é que a parte visivel da cultura do
grupo, na qual se inclui a geréncia.
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2.2 - Processo de criaciio ou alteraciio de uma cultura organizacional

Quando analisamos uma cultura organizacional (¢ cultura, na real acepgio do termo, € aquilo que
as pessoas acreditam e praticam), na realidade o que estamos tentando fazer € encontrar e/ ou
decifrar as verdades basicas compartithadas pelos componentes da organizagiio. E quem forma a
cultura de determinada organizagio?

Para nés, de uma maneira intuitiva, um lider, assim chamado para diferencia-lo da Geréncia e/ou
administrag@o, além do meio ambiente também teria a capacidade de criar, alterar ou destruir
culturas.

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

cultura;

Segundo Schein {25}, Cultura seria o padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que um grupo desenvolven, ao resolver seus problemas de adaptagéo
externa e integragdo interna, que funcionaram suficientemente bem para serem
considerados vdlidos e, portanto, para serem ensinados aos novos membros como a

maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdio a esses problemas.

Cultura, portanto, implica algum tipo de estabilidade no grupo, na medida em que fornece pontos
de integragdo € coeréncia que atendem A necessidade humana de estabilidade, consisténcia ¢
significado.

Por outro lado, conforme a propria defini¢do ja diz, este padrio de pressupostos é normalmente
desenvolvido por pressio da demanda do meio ambiente, ou seja, quando algum problema
(ameaga externa ou interna & propria sobrevivéncia do grupo ou aos seus objetivos maiores) ao
ser satisfatoriamente resolvido ou contornado, cria um modelo de reagiio que prova ser funcional,
permitindo previsdes adequadas que, ao se confirmarem pelos repetidos experimentos,
possibilitam o surgimento da crenga ou cultura de que o modelo ¢ a propria realidade.



12

Porém, o ambiente externo/ interno nfo permanece o mesmo para sempre; alids, a inica coisa que
aparentemente niio muda ¢ o fato de que sempre existem mudancas devido a agdo da
variabilidade natural do processo. E ¢ a variabilidade que provocara, com resultados de
experimentos que contrariem a previs#o do modelo ja referido, a oportunidade de atuaglio de um
agente que queira induzir uma mudanga cultural segundo a lbgica deste modelo.

2.3 — Cultura Organizacional, fatores facilitadores ¢ inibidores

Uma outra forma de abordagem que talvez traga maiores facilidades de entendimento de uma
ocorréncia relacionada a cultura organizacional, seria o levantamento dos fatores facilitadores e
inibidores relacionados & introdugo de uma ferramenta e/ ou processo de trabalho.

A idéia basica € que para cada ferramenta existe uma série de pressupostos, de nivel cultural, que
sdo basicos ¢ validos no meio para o qual foi projetada; assim, por exemplo, o QFD seria valido
no contexto “produto” e no meio cultural onde se desenvolveu ¢ téve aceitagdo, no caso, ©
americano.

Desta forma, caso identifiquemos a cultura organizacional do grupo onde pretendemos introduzir
a ferramenta, ¢ se correlacionarmos esse cultura com os fatores relacionados 3 ferramenta,
teremos uma razoével idéia da factibilidade da proposta.

Neste trabalho tentaremos levantar estes dados e visualizar os fatores facilitadores e inibidores
existentes no grupo da Fundigdo, correlacionando-os com o SQ (Sistema da Qualidade) a ser
introduzido na irea de manufatura do Cabegote dos Cilindros.

O trabatho de Arruda { 4 ] traz detathes interessantes sobre este tema.



13

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 Fundigiio porque, em primeiro lugar, é base para um trabalho forte na gualidade e
produtividade dos produtos e processos; como consequéncia, espera-se que ocorram ganhos com
a reducio de desperdicios, como refugos e retrabalhos, e de custos, o que levaria a Fundicgio
Anchieta a uma posi¢do de maior competitividade.

A problematica ¢, como montar este sistema? Uma vez que a empresa em questdio, a Fundig¢do
Arnchieta, ¢ uma empresa com caracteristicas antigas (vide cap. 2), onde a cultura organizacional
¢ do tipo:

¢ Autoritarismo; as pessoas sio comandadas sendo obrigadas a fazerem s0 aquilo que for
ordenado pelo seu superior. Ou ainda,

o Comodismo; as pessoas esperam um pedido, uma ordem para produzirem, nfo fazem nada
alem do que forem ordenadas.

Isto acrescido do fato de estarmos acostumados ao longo e enfadonho trabalho de bombeiro,
apagando um incéndio aqui, outro ali, ¢ quando nos voltamos para socorrer um lado, recomeca
tudo do outro.

Fica ent3o uma pergunta: “O que?”’ ¢ “Como?” fazer para implantar um Sistema de Qualidade na
Fundicio Anchieta?

“Somente como lembrete, voltemos ao cap. 1, pg. 3, onde ressaltamos a importéncia de termos
pessoas experientes, detentoras de conhecimentos técnicos dos processos ¢ dos produtos, e
igualmente conhecedoras das ferramentas ¢ conceitos da qualidade, e da cultura organizacional
da empresa, sendo estes os pontos chaves para a implantacdo do Sistema da Qualidade.”
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Uma abordagem do “O que” pode partir de nossa experiéncia com o “chdo de fabrica”, pois
sabemos de antemdo que a cultura organizacional, no caso da Fundi¢fio Anchieta, é o principal
fator inibidor do Sistema de Qualidade. (Uma andlise da cultura organizacional da Fundicdo
Anchieta é feita no capitulo 4).

Portanto, nossa proposta traz em sua esséncia a mudanca da cultura organizacional da empresa,
como a principal abordagem de “O que fazer” para se implantar o Sistema da Qualidade na
Fundigio Anchieta.

A esta abordagem demos o nome de “Cultura do Agir”.

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

Temos, pelo menos, dois argumentos fortes que nos levaram a optar por esta cultura. O
primeiro, como j& haviamos dito, diz respeito a forma de atuar no dia a dia da fibrica (e que
Jicara melhor esclarecido no capitulo 4 desta dissertagdo). O segundo diz nossa anilise e
interpretag@io de alguns livros ¢ textos de autores, que consideram que a forma correta de se

conduzir uma empresa deve contemplar esse assunto,

Por exemplo, segundo Peters ¢ Waterman [ 23 ):

... O processo de aliciamento ¢ fortalecido pela administracdo explicita do processo
de qualificacdo posterior & agdo — em outros fermos, trata-se de elogiar publica ¢
incessantemente as pequenas vilorias conseguidas no percurso (muitas experiéncias
e tentativas) levam a wm aprendizado, a uma adaptagdo, uma difusdo e um
compromisso rapido e efetivo; essa é a marca registrada das empresas bem
administradas ... As empresas de alto padrdo parecem compreender que todo
homem busca significado para suas agdes e nio gpenas a elite dos cinquenta que
pertencem ao “grupo dos premiados” ...

Em nossa interpretacfio, fica claro no texto acima que numa empresa onde é dada a
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liberdade de Agir as pessoas, e esta agdo ¢é reconhecida, os resultados alcangados tendem a ser
melhores.

Escreveu, Morita[ 19 ]

.. Sempre que companhias japonesas falam sobre cooperagdo ou consenso, isso
significa acabar com a individualidade. Na Somy, ao contrdrio, nosso desafio
didrio € levar as idéias para um espaco aberto de discussdo.  Se aparecem os
conflitos de opinido, muito bem, otimo, porque a partir dai pode sair muita coisa
boa, de aito nivel ... Acho que ndo existe possibilidade para que o mundo avance se
nos fazemos exatamente 0 que 0s nossos superiores fizeram. Digo aos empregados
que eles ndo devem se preocupar muiio com o que ouvem de seus superiores, ¢
recomendo: *“Vdo em frente sem esperar instrugoes especificas ... Vdo em jfrente e
Jacam o que vocés acharem certo. Se vocés errarem, irdo aprender com o erro — ndo

Jacam a mesma bobagem duas vezes ...

Este texto, em nossa interpretagio, demonstra que esta ¢ uma empresa do tipo que da espago para
as pessoas Agirem, ¢ isto pode estar relacionado com o sucesso que a Sony obtém no mundo
todo.

Do livro de Beatty [ 5 |

. A Administracdo, é um elemento dindmico e vital de toda e qualquer empresa..
domina as circunstdncias econdmicas e as altera mediamte a agéio intencional e
dirigida. Nao apenas se adapta as forgas do mercado’ , mas ‘as crias com suds
agbes ... Para o adequado funcionamento da empresa industrial ‘escreve Drucker’,
seus membros, até o dltimo faxineiro e carregador, devem ter wma ‘atitude
administrativa’ para com seu proprio trabalho e para com a empresa...

Mais uma vez, em nossa interpretacdo, a “atitude administrativa” que Drucker cobra até mesmo
dos faxineiros e carregadores da empresa nada mais ¢ do que a tomada de Agdes por todos na
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empresa, o que nos leva a crer na importéncia do comprometimento das pessoas com a empresa,
através de umsa atitude natural que sO se torna possivel, no nosso modo de ver, se
implementarmos 0 que estamos chamando de cultura do Agir na empresa.

Para Nobrega { 21 |

... A chave para entendermos o “maneger” €, portanto, a agdo. Essa acdo tem
que ser induzida, gerada por “alge”. E esse “algo” - que leva a resultados -
que o manager tem de ser craque. Essa ¢ a esséncia de sua profissdo. ...

Com este (ltimo texto queremos, mais uma vez, ressaltar a importéncia do “Agir” como sendo a
fungdo principal a comandar as atividades da empresa €, portanto, 0 caminho para o sucesso de

NoSsSo negocio.

Estamos falando que o Agir ¢ a fun¢lo principal em nossa empresa mas nfio a unica, porque para
um bom andamento da empresa consideramos que hé outras trés fungbes a serem levadas em
conta, que sio: Planejar, Fazer e Checar, cada qua! com sua importancia no sistema, conforme
descrevemos a seguir.

Antes porém, vamos a0 “Como” implantar a Cultura do Agir na empresa; para isto, propomos
comegar com a reformulagio do organograma da empresa, usando um modelo que esteja

alinhado com a nossa necessidade.

Trata-se de um modelo de nossa autoria, que demos o0 nome de MQG (Modelo de Qualidade
em Gerenciamento).

3.1 - O Embasamento Teérico do Sistema

Um modelo que, tem como base o ciclo PDCA (ciclo de melhoria continua composto pelas
fun¢Bes: Planejar, Fazer, Checar ¢ Agir) de Deming [ 8 ], na Metodologia de Gerenciamento
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Adizes [ 1 } e no Modelo de Administrago 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 interagio entre as quatro fungdes do ciclo, a metodologia do gerenciamento € o

modelo de Administracdo.

Para facilitarmos o entendimento deste conceito, comecemos com a seguinte questio:

Qual das quatro fungles abaixo nos gostariamos que estivesse no comando das atividades de

nossas empresas?

e PLANEJAR (P})?
o FAZER (Do)?

¢ CHECAR(Ch)?
s AGIR(Ag)?

Conforme ja discutido ¢ verificamos na pratica (pelos estudos de casos que veremos no capitulo
4), temos evidencias de que valorizar o AGIR como sendo a fungdo que comanda as atividades

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

Com base nesta afirmagdo, tomamos o modelo do ciclo de Meihoria Continua, o “PDCA” e, em

particular, a fungiio Agir, colocando-a como a primeira no ciclo, como vemos a seguir:

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

Figura B - Organograma com ¢ agir no comando

A fungdio agir passa a encabegar o organograma, ¢ as demais fungdes, todas num mesmo nivel, se
encontram abaixo dela.

Com a montagem da estrutura voltada para o Agir, estamos abrindo caminho para o
desenvolvimento ¢ a criatividade das pessoas, o que é reforgado pela interpretagio dada ao
modelo, a do gerenciamento “de cima para baixo™ (convencional) ¢ a do gerenciamento “de
baixo para cima” (inversio da pirimide); em outras palavras, o comando das “atividades” a
serem exccutadas na empresa passa a ser exercido ndo somente pelo cargo hierarquico, como
proposto nos modelos convencionais, mas também pelas pessoas detentoras de idéias, que, ac
darem suas idéias, de forma natural passam & assumir a posigdo do Agir na estrutura (conforme
exemplo do capitulo 4.3.1). Com isso, dizemos que 0 MQG deve ser entendido e usado da forma
mais ampla possivel.

Desta forma, estamos alinhados com a frase de Drucker [ 5 1, (que diz): Pessoas sdo recursos,

ndo custos, o saber usa-las como recursos propicia muitos resultados para organizaco.

Porém, esta é uma nova orientagdo para a forma operacional da empresa; logo, alguns cuidados

devem ser tomados, ou seja, temos que ter em mente que estas mudangas comegam pelo respeito
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e confianga mutua entre as pessoas, base fundamental para o trabalhar em equipe, o0 que, em
nosso ¢aso, significa uma preparac@o do sistema para implantagiio do MQG. Isto comega com a
adogfo de alguns principios basicos.

3.2 — Preparando o Sistema

Alguns principios devem ser adotados, praticados e incorporados na gestdo de Qualidade da
empresa como condi¢des bésicas que, em conjunto com a estrutura do AGIR, possibilitam a
qualquer administrador o espago necessério para executar suas tarefas, as quais, segundo Drucker
[ 101, s&o:

a} Estabelecer Objetivos

b} Organizar

¢) Estimilar e Comunicar

d) Avaliar (especificando padrdes de desempenho)
e) Desenvolver pessoas.

Estes principios consistem em:

e Ter regras bem definidas
o Ter a pessoa certa no lugar certo.
e Ter um ambiente adequado

Podemos dizer que estamos criando um processo de gestdo de um novo padrdo comportamental a
ser adotado durante a implantagio do modelo, o que consiste num esforgo grande,
principalmente no campo da mudanga comportamental de todos os seus colaboradores.

Sabendo que a qualidade deve fluir pelo estagio de consciéncia das pessoas e que todo
movimento de Qualidade aperfeigoa o conhecer, sugerimos entdo que estes principios sejam
abordados como um movimento da qualidade.
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Porém, essa abordagem exige que alguns cuidados sejam tomados, para nfio cometermos erros ji
conhecidos, como:

» Auséncia de envolvimento das pessoas da empresa
o Criagio de tarefas desnecessarias
e Onerar os custos administrativos

Para que isto nfio acomtega, deve-se¢ prover com arte ¢ sentimento o trabalho e dimipuir a
competitividade interna, ensinando ceda elemento a perceber sua importincia no processo.
Imaginemos a organizagio da empresa como nOSSO COrpo: O que aconteceria se © coragdo
resolvesse tirar férias?  E esse respeito que deve ser restaurado nas pessoas, para que elas se
sintam importantes no processo.

Digamos que esse movimento deva criar oportunidades de:

¢ Aprendizado

o Influéneia

Respeito
Reconhecimento eic.

Desta forma, estaremos buscando a integridade com o ser humano, fazendo com que ele esteja
centrado naquilo que faz, queira fazer, esteja preparado para isso, ou seja, encontre propositos no
que faz em cada momento da vida.

Segundo Adizes [ 1 ), se criarmos uma condicdo na empresa de termos pessoas que
entendem do que fazem, estdo fazendo algo que deveriam fazer e gostam do que
Jfazem, qual serd o resultado deste trabalho?

Seria como transformar o trabalho do diz a dia na empresa em um Hobby (por que o tempo
passa tfo rapido?). Trataremos deste assunto por partes, uma vez que nio € possivel fazer o que
$& quer na empresa.
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Acreditamos que o primeiro passo esteja na definicdo clara e explicita {formalizada) do que seja
cada atividade “Fundamental” a ser realizada na empresa. E como estabelecer as regras para um
jogo, € todos devam jogar baseados nelas. E a obediéncia as regras que cria confianca e respeito
mutuos para o trabalho em equipe, por isto nosso primeiro ponto ¢ o estabelecimento  de regras.

3.2.1 - Ter regras bem definidas.

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 trabatho j& estd pronto, através dos procedimentos, instrugbes de
trabalho, folhas de rotinas ou qualquer outro nome que tenha o mesmo significado; porém, nfo se
trata de uma descrigio basica das principais atividades de um departamento, tal como
encontramos nos procedimentos elaborados apenas para atender as normas citadas acima. Ha
que ser algo bem mais elaborado, com regras bem definidas, como em um jogo, com ganhadores
¢ perdedores, e as regras fazem com que as proprias pessoas saibam qual a sua condi¢gdo no jogo.

Este assunto (como elaborar Procedimentos, Folhas de Instruciio ou Folhas de Rotinas etc.), é da
maior importincia na implantacdo do modelo, porque contém o que “Deveria” estar acontecendo
na empresa, para que eia consiga obter éxito. Por este motivo, o assunto devera ser tratado por
uma equipe do mais alto gabarito da empresa; as vezes, necessitara da orientagio de consultores
externos e devera estar respondendo sempre as perguntas classicas: Porque, Como, Quando ¢
Onde os nossos negocios podem ser afetados com a realizagio ou ndo dessa regra?

Além disso, devemos supor, aqui, que a empresa ja esteja alinhada com as questdes de Drucker
[10}:

e Qual é o nosso negocio?
o Qual serd o nosso negocio?

e Qual deveria ser o nosso negocio?



Tudo isto, acrescido da coeréncia na elaboragio destas regras para ndio provocarmos um clima
de terror na empresa.  Tomamos como exemplo as regras do trinsito:

Ao criar-se uma regra em gue © limite de velocidade em uma determinada estrada seja de, no
méaximo, 80 km/h, quando houver infracéio a regra haverd coeréncia na aplicag8o da penalidade.
Mas se a regra for: aplicagiio da penalidade para todo carro que quebrar na estrada, embora a
regra seja clara ¢ bem definida, a penalidade ¢é injusta porque esta condigfio muitas vezes
independe do fator humano.

Estamos falando de penalidades/reconhecimentos simbélicos, nfio de extremos como demisséo,
corte de privilégios para os faltantes ou ainda altas promogdes para os ganhadores.

Achar o ponto de equilibrio entre a pamicularidade de cada empresa ¢ a questio da
penalidade/reconhecimento é um grande desafio para as empresas que procuram criar uma
politica saudavel entre seus colaboradores.

Como ja dizia Fritz[ 13 ), “A criagdo de regras bem claras que levem a algum tipo
de pontuacdo, de reconhecimento ou penalidade para o cumprimento delas ou nio, é
o elemento de tencdo capaz de estimular o sistema a alcangar suas metas”.

Podemos considerar que a implementacio das regras se dari quando todos os Procedimentos
estiverem prontos, incorporados no Sistema da Empresa e descritos ‘em seu  Manual de
Qualidade.

Ao atingirmos este estagio teremos dado um grande passo na implantagio do “MQG”, porém,
de fato, todo esse cuidado posto de forma isolada nfo ¢ suficiente para atingirmos os resultados
desejados: ¢ necessiria uma integraciio mais profunda entre as regras e os homens que vio
cumpri-ias.

Embora as regras do jogo estejam bem claras nos “Procedimentos” (supondo aqui que todos os
procedimentos estejam bem elaborados e implantados), isso nfo significa que alguém esteja
atuando da melhor forma.

O estar fazendo o melhor depende muito de fazer o que se gosta.
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E como aquele ditado que diz “ndio basta ser pai, tem que participar”; no nosso caso, ndo basta
fazer, é preciso ser o methor.

Portanto, o outro ponto & ser considerado ¢ o de termos pessoas capazes, trabalhando no que
gostam de fazer, no que sabem 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 arduo que depende de muito conhecimento
e paciéncia, mesmo porque muitas pessoas ndo sasbem o que querem, passam a vida toda
trabalhando insatisfeitas ¢ ndo tém coragem para mudar.

Neste ponto, o trabalho a ser feito, muitas vezes, ¢ o de mostrar/conscientizar as pessoas da
realidade da vida, 0 que significa uma reflexéio profunda de seu estado de espirito, que pode

comegar, segundo Adizes [ 1 ], pelas seguintes perguntas:

¢ Qual é o Estado de Consciéncia em que estou?
e Serd que tenho bem claro qual é o men Propdsito? Ou ainda,
o Quais sdo os meus Valores?

Parece que esta € a base que deve ser ensinada as pessoas, e a partir dai realizado um trabalho em
cima da vocagio de cada um.

Colocar as pessoas certas nos locais certos é a garantia da qualidade do trabalho, o que reforga a
idéia proposta pelo “MQG”, que sugere que a lideranga seja temporaria num grupo de trabatho, é
a visio "de baixo para cima”: o lider devera ser o elemento de a¢fo no desenvolvimento do
trabatho, representar o grupo em questdes de autonomia, o que pode se tornar conflitante porque,
embora a autonomia em uma empresa venha de cima para baixo, o poder deve vir de baixo para

cima,



Este é o ponto de ruptura que deve acontecer na estrutura; todas as vezes que uma tarefa fugir da
Estrutura Basica, dos “Procedimentos”, deve ser tratada pelo conceito “de baixo para cima” do
“MQG”.

E necessirio que a lideranca seja preparada para que aceite esta condigdo, pois, segundo
Motomura [ 20 ],

o verdadeiro lider é aquele que faz com que todos na empresa sejam lideres no que
Jazem.

Como parte desta preparagdo, devemos buscar um entendimento melhor do que € quais séo as
caracteristicas humanas de gerenciamento; para isto, uma abordagem que nos parece adequada ¢
a usada por Adizes { 1 }, qual seja:

e Pr— Produzir

¢ Ad- Administrar
o Em— Empreender
o In—Integrar

Para uma melhor compreensfio destas caracteristicas, podemos imaginar que:

* O elemento que possui “Pr” de forma acentuada seja o famoso alcodlatra do trabalho, o
primeiro 8 chegar; o importante ¢ fazer, nfo importa o custo,

e O elemento que possui “Ad” de forma acentuads € aquele cheio de regras e procedimentos, o
que chega no horério e para quem em tudo deve existir um padr3o a ser seguido.

o O elemento que possui “Em” de forma acentuada ¢ o que pde fogo em tudo, o incendiério,
aquele que ndo segue regras ¢ € extremamente criativo.

s O elemento que possui “In” de forma acentuada ¢ o que valoriza a hora do cafezinho, o
aprender um com o outro, para quem o importante € a busea do bem social, a valorizaghio das

pessoas.



Ha também aqueles que niio possuem caracteristicas, os famosos “pesos mortos”, € agueles que
possuem duas, trés ou ainda todas as caracteristicas, os “polivalentes”, formando-se assim os
mais diversos estilos gerenciais.
Neste caso, ficam as perguntas:

¢ Qual é o mais importante?
o Seria impossivel termos todos polivalentes?
e E possivel que um complete o outro?

Respondemos s perguntas acima da seguinte forma: um organismo humano necessita de
algumas vitaminas para ter saiide, sendo que, sem elas podera adoecer e até morrer. Cada uma
destas caracteristicas pode ser comparada com uma vitamina e, como um corpo humano, a
empresa necessita de todas elas para gozar de saiide financeira. Como € muito dificil obter as
quatro caracteristicas em uma s6 pessoa, o ideal € termos um grupo onde cada elemento tenha
pelo menos uma dessas caracteristicas acentuada.

Portanto, o trabalho da lideranga na empresa € o de identificar em cada elemento quais sdo suas
caracteristicas 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 caracteristicas.

Um grande desafio para o “MQG™ est2 em demonstrar cientificamente qual € o melhor resultado
para 2 empresa. Através da interagdo entre os quatro Fatores (Planejar “P1”, Fazer *“Do”,
Checar “Ch”, e 0 Agir “Ag™), e os quatro Niveis (Produzir ‘Pr”, Administrar “Ad”, Empreender
“Em” e Integrar “In”).

A pergunta é:
Existe correlagio entre estes pontos?
Como ¢ esta correlagio?

No livro “Em Busca da Plenitude”, Adizes [ 2 ] defende a idéia de que, dependendo do ciclo de
vida da organizagio (Namoro, Infancia, Toca-Toca, Adolescéncia, Plenitude, Estabilidade,



Aristocracia, Decadéncia, Burocracia e Morte), uma ou outra caracteristica de gerenciamento é
mais importante.

Por fim, ndo adianta termos as regras bem definidas, as pessoas certas no local certo, e nio
termos um ambiente de trabalho adequado, o que, muitas vezes, consiste em melhores condigbes
de trabalho, anrumagfo, limpeza, housekeeping e arranjos em geral, de forma que o ambiente de
trabalho esteja refletindo os padrdes de Qualidade que esperamos dos produtos. Portanto, o
nosso terceiro ponto € obter um ambiente de trabalho adequado.

3.2.3 - Ter um ambiente adequado.

Para 0 “MQG”, um ambiente adequado vai além da aparéncia fisica, deve refletir o estado de
espirtto/emocional dos que trabalham no local, ou seja, um ambiente adequado ¢ aquele onde
cada clemento na empresa esteja inserido com seu jeito particular, com suas opinides e desejos,
fazendo parte do ambiente, sobretudo sentindo-se & vontade nele.

... O trabalhador ndo precisa de elogio ou reprovacio para saber como estd se
saindo. ‘Ele mesmo sabe’. A solugdo de Drucker para o problema da motivagdo ¢
conferir autoridade ao superego, deivar as pessoas livres em relagdo as proprias
tendéncias humanas de se satisfazerem com o trabalho negligente, de matar o tempo,
Jjogar conversa fora, sonhar com seus amores, pensar nos filhos, planejar o proximo
acampamento — em suma, mostrar que elas nio precisam levar seus empregos tdo a
sério o tempo todo. (Beatty [ 5 1).

Como ressalva, lembremos que estamos falando de empresas maduras, de trabathadores que
conhecem seus deveres ¢ obrigagies e que praticam a administraciio por objetivos.

A idéia de Drucker, de que “Pessoas sdo recursos, nio custos”, deve ser reforcada quando
falamos em ambiente adequado de trabalho, porque vemos hoje como um desperdicio, um
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“custo” as pessoas que trabalham diante de uma maquina apenas para apertar um botfo ou
movimentar uma operagiio de producso.

Definitivamente, esse nfo é um ambiente adequado de trabatho.

A criagio de um ambiente adequado de trabalho na empresa é ineremte ao processo de
implantag@o do modelo, pois com & liberdade de agdo proposta, que ¢ a valorizagho do agir e a
inversio da pirdmide, com as pessoas treinadas a estarem sempre agindo no sentido de
melhorarem as condigbes de trabalho, (veremos alguns exemplos no cap. 4.3.3), acreditamos o
verdadeiro principio da melhoria continua seja alcangado.

Porém, a experiéncia nos mostra que este é um processo a longo prazo, gue muitas vezes requer
investimentos; portanto, devemos ter paciéncia e darmos tempo para que as coisas acontecam.

Um ponto a ser considerado neste processo é que, com uma mudanga significativa no ambiente,
as pessoas que estdio nele inseridas tém a escolha de ficar ou nfio, e as que escolherem ficar terdo

que corresponder ao padriio desejado.
A partir deste ponto desenhamos alguns organogramas com a visdo “de cima para baixo™ do
Sistema MQG como maodelos tedricos desta proposta; porém, ressaltamos mais uma vez

que estes organogramas de nada adiantam sem que se completem suas primicias, que € a viséo

“de baixo para cima” do modelo.

3.3 - A Arquitetura do Sistema para as dreas de Qualidade,
Produciio e Engenharia.

Ao projetarmos uma organizagiio sempre é bom lembramos a frase de Adizes [ 2 1, que diz:

E melhor, eu afirmo, contratar motoristas de caminhdo para dirigir um carro de
corrida do que contraiar corredores para dirigir caminhdo. Projete sua organizagéio



para funcionar como um carro de corrida; assim, até mesmo um molorista de
caminhéo, ou gerente mediocre, poderd conseguir bons resultados.

Procuramos seguir as primicias da “Cultura do Agir” no que diz respeito a visdio “de cima para
baixo™ na montagem das estruturas organizacionais apresentadas a seguir; por isto, a funcio do
agir aparece em primeiro plano nas estruturas e as outras trés funcSes (planejar, fazer e checar)
em um mesmo nivel, abaixo dela.

Agir

Planejar Fazer Checar
(Engenharia) (Preducio) (Controller)

Figura Bl - Organograma da aplicacdo do MQG na Empresa

O que significa que, ao estarmos executando uma fungfio da estrutura, como por exemplo o
“checar/ Controller”, para realizaglio de uma dada tarefa especifica, como “Auditoria de
Sistema”, ndo estaremos praticando as demais funcSes (agir, planejar e fazer).

O modelo propde que cada brago pode ser ramificado em outros trés, que podem virar mais trés e
assim sucessivamente até o Gltimo elemento, que, por sua vez, atuara de forma ciclica, ou seja,
planejando, fazendo e checando seus proprios resultados.

De uma forma resumida consideramos as seguintes tarefas a serem realizadas por érea de

atuacio:

e Pars a Engenharis: Desenvolvimento de novos produtos, processos, mamitenciio
preventiva, lay-out, reposi¢io por desgaste; enfim, tudo que envolva planejamento, uma visio
do futuro.

» Para a Producio:  Produglio de pecas, manutengio comretiva de maquinas, inspegdo,
treinamento, reduciio de custos, melhoria continua; enfim, fazer o dia a dia do chiio de
fabrica.
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o Para o_Controller: Elaboracdo de indicadores, auditorias, implantacio de normas e
procedimentos, controle de despesas, custos, controlar tudo o que entra e o que sai na

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

3.3.1 - Estruturac#io do MQG na drea de Qualidade

Vejamos como ficaria a area de Qualidade em nossa empresa, com suas respectivas
atividades/ferramentas de uso no sistema de qualidade moldadas na proposta do MQG.

Agir
r .
| [ 1
Planejar I Fazer Checar
s PQ Lo Housekeeping L : a';?;?;i::,
s QFD s Treinamento o Auto-Avalizgdo
+ DOE s+ 180 -9000 s Inspegho
o AV +« QS - 9000 s Custos
« FMEA + CEP

Figura C — Organograma da aplicagio do MQG na area do Staf'da Qualidade

Pelo que vemos, foram distribuidas entre as fungdes Planejar, Fazer e Checar do organograma
acima, as diversas atividades/ ferramentas da drea de Qualidade, de acordo com aquela que
methor se identifica com a fungio.

Com isto, acreditamos que o arranjo da melhor combinagiio entre estas atividades/ ferramentas de
Qualidade e as fungbes do ciclo define uma methor performance operacional para a organizagéo.

Desta forma, propomos que:

e As atividades de PQ, FMEA, QFD, AV eic. sdo atividades ligadas a4 concepgio do
produto, portanto as colocamos abaixo da fungo “PLANEJAR”.
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j& trabathe com o conceito de Célula de Produgdo, tendo uma estrutura definida da seguinte
forma:

»  Gerente

Supervisor

Lider de Célula

s Monitores ¢ Operadores

Estamos considerando apenas 4 niveis hierdrquicos, ou sefa, a Presidéncia ¢ a Diregio da
empresa nio foram inciuidas.

O outro ponto & se considerar € que o brago escothido em nosso exemplo é sempre o central, com
a fungdo “Fazer” em evidéncia, desta forma, estamos cobrindo toda a hierarquia indicada acima.
Embora nosso exemplo seja didatico, somente como comentario vale a pena dizer que, no caso da
Fundicdo Anchieta estamos j3 hd dois anos com células de produciio implantadas, o que facilita
em muito a introdugio de nosso modelo; porém, ha um impasse nesta proposta: utha vez que as

areas - suporte se negaram a fazer parte da produgdio, nos vimos obrigados a modificar o que
conceitualmente seria o cotreto parg o trabalho.

Fignra E - Orgauograma da apticaclio do MQG na 4rea de Produgiio.
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A exemplo do que j& comentamos, a fungfio responsdvel pela execucdo da atividade em questéio
serd sempre a fungdo assumir 0 AGIR. Em outros termos, o gerente de produgéo implementa
as acOes necessarias para garantir a producfio.

Abaixo dele, o Supervisor, o Lider de Célula e, por fim, 0 Operador, todos responsaveis pela
fungio FAZER, mas tendo que assumir 0 AGIR quando estiverem & frente de suas tarefas, como
parte integrante da tarefa.

Observamos ainda no organograma em questéio que todo o ciclo ¢ completado sempre; por isto €
necessdria a busca por um time no qual as quatro caracteristicas do gerenciamento estejam
presentes (ver item 3.2.2).

Para os que tém como principal fungio a PRODUCAOQ, teoricamente seria mais interessante que
a caracteristica “Pr” (Produzir) estivesse presente nos niveis de Geréncia, Supervisor de
Produgdo, Lider de Célula e Operador. As demais caracteristicas apareceriam com a2 mesma
expressdo nos outros niveis.

Para os que tém como principal fungdio o PLANEJAR, a caracteristica que talvez mais se
identifique com a fungo seja a de Empreendedor, os cargos de Supervisor de Eng. Fabrica, o
Analista de Produgio e o Monitor.

Para os que tém como principal fungéio o CHECAR, a caracteristica que deve corresponder mais
com suas atividades é a de Administrador, ou seja, os cargos de Supervisor do Controller,
Analista de Qualidade ¢ Inspetores.

Porém, isso ndo € regra, pois, com frequéncia, observamos casos de pessoas com fortes
caracteristicas de Integradores assumindo qualquer uma dessas areas, sem prejudicar a qualidade
do servigo. Neste caso, recorremos a teoria de Adizesf 2 ] que nos mostra a importancia de se
levar igualmente em conta o Ciclo da Vida da Organizagio.
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3.3.3 - Estruturacdo do MQG na drea de Engenharia

A area de engenharia cabe o papel de “cabega” da empresa, ou seja, estar sempre decidindo a
cerca dos movimentos, passos, do corpo.

Decidir ¢ uma tarefa que 3 primeira vista parece muito simples, o que poderia ser verdade;
porém, devemos lembrar que estas decisGes devem ser tomadas de forma muito répida e precisa,
nfo podendo haver erros, porque o actimulo de etros, nesta posicdo, pode ser fatal & vida da

empresa.

Conforme Milles [ 18 ] (criador da Analise do Valor ~ 1945), se um Departamento de
Engenharia obter informacgoes econémicas completas, abandonar seu isolamento,
consultando outros setores da empresa e colocando em andlise a prépria concepedo
do produto, o resultado do trabalho atingira niveis significativos.

Por isto, a visio do MQG, em um departamento de Engenharia, ¢ a de se trabalhar com pessoas o
mais completas possivel, ou seja, com 0 maximo das caracteristicas de Gerenciamento juntas
(ver item 3.2.2), que sfio: Produtivas, Empreendedoras, Administrativas e Integradoras,
embora, como jA comentamos anteriormente, seja extremamente dificil encontrarmos as quatro
caracteristicas em um: 50 elemento, os individuos chamados de polivalentes (este é outro ponto de
desafio a ser buscado peia entpresa),

Em complemento s caracteristicas, temos ainda que levar em conta o treinamento necessdrio
para se trabalhar com os quatro conceitos do PDCA

em todas as suas tarefas, sempre mantendo o Agir no comando das atividades ¢ em sequéncia,
Planejar, Fazer € Checar os resultados, fechando assim o ciclo.

AGIR
Engenheiro

—»>—

Figura F — Organograma da aplicac3o do MQG na drea de Engenbaria.
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No Organograma, a estrutura € verficalizada, nSo ha niveis hierdrquicos, pois admite-se que
todos tenham capacidade suficiente de alto gerenciamento; porém, na pratica, um dos elementos é
indicado como lider do grupo, normalmente aquele que tem mais experiéncia.

Todos seguem 2 mesma forma de trabalho, contudo, o modelo propde que as  tarefas a serem
executadas sejam feitas em grupos, isto €, a0 se executar qualquer tarefa, o engenheiro mais
preparado serd o responsavel, devendo montar uma equipe com pessoas envolvidas no assunto,
das mais diversas dreas da empresa, com colaboradores de Compras, Vendas, Produgdo,
Qualidade, Seguranga, Recursos Humanos etc. .

E esta equipe Multifuncional que estaré decidindo e implantando o que se decidiu.

Com isto, podemos dizer que quebramos a forma tradicional de se trabalhar, forma esta que
permite que uma elite minoritaria decida por todos na empresa.

Em resumo:

Todos os Organogramas apresentados demonstram o encadeamento entre as fungles e as
atividades que sfo executadas, partindo desde o mais alto escaldo de uma empresa até o chio de
fabrica, onde a pratica do “AGIR” deixa de ser teoria e passa a ser uma realidade; apresentam, em
potencial, uma Otima resposta s necessidades atuais de Qualidade, Produtividade e Melhoria
Continua para as empresas que investem nesse caminho.

Desta forma, o sistema atuara ciclicamente e a fungio AGIR € a que comandara a realizagdo das
atividades; as fungSes Planejar, Fazer e Checar diluem-se entre os demais niveis e
responsabilidades da unidade em questio, de modo que as quatro fingGes podem ser verificadas
em cada atividade ¢ a cada tarefa realizada na empresa.
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4 DESENVOLVENDO O ESTUDO

A VOLKSWAGEN ¢ uma empresa multinacional de origem alemd e possui, hoje, unidades
industriais espathadas no mundo inteiro, sendo cinco unidades no territorio brasileiro, com trés no
Estado de S#o Paulo (Sdo Bemardo do Campo, Taubaté e Sio Carlos), uma no Rio de Janeiro
{(em Resende) e outra no Parand (em S&o José dos Pinhais). Posswi ainda um centro
administrativo em S3o Paulo (Jabaquara). Além destas unidades industriais, a VOLKSWAGEN
mantém concessionarias distribuidas ao longo de todas as regides brasileiras as quais garantem
boa parte do escoamento da produgio de carros.

O estudo desta dissertag3o foi desenvolvido na FUNDICAOQ, unidade Anchieta, localizada em
Sdo Bernado do Campo.

A cultura organizacional, segundo Schein [ 25 ], € “O padrdo de pressupostos bdsicos
compartilhados de um grupo”, e como nossa proposta é tratar de um processo de mudanga em
um aspecto da cultura da FUNDICAO/ VOLKSWAGEN, ¢ conveniente estabelecer os dados

disponiveis que temos sobre ¢la, pelo menos no que se refere & andlise de processos e dos demais
componentes da operacio da planta.

4.1~ Perfil da Empresa

4.1.1 - Ambiéncia na Organizaciio

A Fundigdo de Ligas Leves funde produtos em ligas de Aluminio e Magnésio. A vantagem de se¢
trabalhar com estes materiais estd em serem leves e resistentes, com propriedades mecénicas tdo
boas quanto o ago e permitirem perfis bem definidos, com bom acabamento nos produtos,



37

O material (aluminio/ magnésio) ¢ derretido a uma temperatura de, aproximadamente, 760°C. ¢
transportado por panelas até os fornos de espera das maquinas, que podem ser Injetoras ou
Coquilhadeiras; quando injetado, o material ¢ empurrado para dentro do molde da peca com alta
pressdo e velocidade; quando em Coquilhadeiras, o material é vazado por gravidade para dentro
dos moldes. Depois de conformado, o produto vai para a drea de rebarbagiio, onde ¢ feita a
limpeza e alguns testes, conforme o produtc (Raio X, Estanqueidade, Inspegdio Visual e

Dimensional).

Os principais utos manu s na Fundi :

¢ Cabegotes dos Cilindros

e Carcagas de Cambio

¢ Blocos do Motor e

¢ Diversos modelos de Flanges, Conexdes ¢ Tampas de Fechamento.
Um total, hoje, de 59 itens manufaturados.

Os principais clientes s3o:

o Brasil (a fabrica de Sdo Bernardo do Campo)
¢ Alemanha
e Meéxico

e Argentina
Si nor. neorréncia
Com a abertura do mercado, a onda da globalizaglio ¢ a vinda de pelo menos mais oitos

concorrentes, as empresas automobilisticas no pais tém passado por uma necessidade de
atualizaci0o em todos os sentidos.
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Os carros importados em geral, tem apresentado mais qualidede a um prego interessante.
Contudo, somos ainda lideres no mercado nacional, tendo como carro chefe o GOL, o mais
vendido em seu segmento ha mais de dez anos.

Portanto, a gestdo da Volkswagen procura orientar as operagdes no sentido alcangar
confiabilidade em termos da qualidade dos produtos e methor produtividade nos processos.

Com relacdio ac mercado externo, 30% da producéo de pecas fundidas, em média, ¢ exportada.

Pessoal

A Fundigdo conta, no momento, com aproximadamente 540 funcionarios, com o seguinte perfil
de escolaridade: 2,5% s#o de nivel superior, 10% possuem segundo grau completo e os outros
87,5% é composto de trabalhadores que tém o primeiro grau completo, estdo cursando, ou ndo
tém escolaridade.

Qutros fatores importantes

Atusimente, a Fundi¢lio esta implantando a norma alemd VDA 6.0, norma esta que visa melhorar
o desempenho dos processos produtivos ¢ atingir melhores indices de atendimento aos clientes.

Entre os seus impulsionadores chave, encontramos:

» adequagdo do programa Q1 de qualidade nas areas de manufatura,

o adequagfio do sistema de Qualidade aos requisitos da norma ISO 9002;

¢ melhoria da qualidade de vida das pessoas, reduzindo o niimero e a gravidade dos acidentes;
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¢ atualizacio da tecnologia empregada, com énfase no magnésio e robdtica,

® encomtrar um processo de gestdo que permita a agilidade necessaria para enfrentar a grande
velocidade das mudangas;

s desenvolvimento das pessoas em seu miltiplos aspectos: ser, querer, saber € poder.

4.1.2 - Histérico

A Fundigdo, de forma semelhante a0 que aconteceu em todas as unidades da Volkswagem,
iniciou sua caminhada no ambito da qualidade através dos conceitos de qualidade intrinseca dos
produtos. Assim, o seu departamento de Inspegio fazia a verificago da quaiidade dos produtos
com base em especificagdes dimensionais tomadas nos desenhos.

Em fins de 1989, por ocasifio da jungio com a Ford, formando a Autolatina, a alta administragio
decidiu buscar caminhos que melborassem 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 trabalhe para implantagio deste programa nas areas de
Fundigio, Usinagem ¢ Montagem dos agregados mecanicos dos carros (Cambios ¢ Motores);
porém, a Fundigdo seria tratada a parte devido as dificuldedes de implantacdo nesta area. Este
grupo, do qual tive a oportunidade de ser o coordenador e que contou com a participagio de doze
analistas, foi o primeiro a introduzir o CEP (controle estatistico do processo) nos moldes atuais,
na fabrica de usinagem.

Apenas em 1992, quando as areas de Usinagem e Montagem dos agregados mecénicos do camo
caminhavam ja com suas proprias pernas, é que deu-se inicio ao programa Q1 na Fundigso, do
qual também tive a oportunidade de ser o coordenador. Quando o programa comegou a decolar,
apresentando seus primeiros frutos por volta de 1994, foi abandonado pela alta administragdo
devido a separagdo das duas companhias, Volkswagen e Ford.



A opcio pelo processo de adequagiio do sistema de qualidade 4 ISO 9002 ocorreu entre setembro
e outubro de 1995, tendo como finalidade principal o estabelecimento da politica e diretrizes de
qualidade e a defini¢do da estrutura de suporte (comités ¢ sub-comités), de modo a permitir a
implantagdo da ISO 9002 em todas as dreas da fabrica ¢ o estabelecimento de mecanismos que
permitissem seu desenvolvimento, acompanhamento ¢ avaliagéio.

Neste mesmo ano foi contratada uma empresa de consultoria com o objetivo de, como orgio
consultor, assessorar todas as atividades de implantagio da norma ISO 9002.

Em 1996, um ano e trés meses depois do inicio da implantagdo da ISO 9002, conseguimos a
certificagio €, a partir dai, o crescimento obtido na Fundigio ¢ de demais areas foi apenas a
manutencio desta certificaclio, com exce¢do de uma ou outra area em particular, como ¢ o caso
da area do Cabegote dos Cilindros, onde o trabalho de implantagio do Sistema da Qualidade,
conforme proposto no capitulo 3, niio foi completo.

Como um dos frutos deste trabalho, destaco um acontecimento recente: em setembro de 1998,
por havermos iniciado o processo de exportaglio do Cabegote dos Cilindros para a Alemanha,
passamos pela primeira auditoria dz norma VDA 63, com um péssimo resultado: 44%, nos
classificando come fornecedor “C”, ou seja, sem condiges de fornecimento. Trés 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 margo
de 1999, tivemos outra avaliago, nesta atingimos 87%, o que foi motivo de akltos elogios por

parte da direclio da empresa.
4.1.3 — O enfoque cultural, segundo o modelo de Schein
E necesséric trazer as definicbes de Shein [ 25 1, que define cultura como wm padrdo de

pressupostos, relacionados aos problemas vitais enfrentados pelo grypo, para a realidade do
grupo do qual estamos tratando.
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Desta forma, 2 seguinte série de padrées relacionados aos problemas vitais enfrentados pelo
grupo, problemas de adaptagdo externa e integraciio intema, pode ser usada para anélise da
cultura do grupo da FUNDICAQ, tendo-se em mente, porém, que ¢ bastante dificil a distingio
(pnincipalmente para quem estid envolvido no grupo) do pressuposto correto a partir da
observagdo de artefatos, por exemplo, a politica da qualidade escrita ou a disposi¢io dos méveis
e/ ou estruturas fisicas e organizacional, como tentaremos fazer.

Aqui fica outra ressalva: a cultura organizacional recebe grande influéncia das pessoas que estdo
no comando das atividades. No nosso caso, este comando tem se alierado constantemente a
partir de 1994, chegando ao extremo de, com a aposentadoria de cinco dos oitos principais
elementos de comando em final de 1998, nos encontramos numa situacdo de instabilidade
cultural.

De qualquer forma, parece-nos a maneira mais indicada para comegar esta anilise e, assim, com
as devidas ressalvas, seguimos em frente.

1. Relacionamento com o meig: Em nivel organizacional, como os membros chave enxergam o
relacionamento da organizagdo com o meio ambiente: como de dominio, de submissdo, de

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

Conforme podemos inferir da preocupagdio constante em obedecer as normas e procedimentos
tanto legais como os provenientes da matriz VOLKSWAGEN, a Fundigio tem uma tendéncia
relativamente grande i submissio ac meio, temperada em parte com premissas explicitas de
desejo ¢ de busca constante de uma posigio de destaque no meio de seus pares (demais unidades
fabris da Volkswagen).

Em apoio a estas observagdes, o histdrico do processo que culmina com as conquistas obtidas
demonstram, a partir de 1992, uma ligeira vantagem (os methores estudos de caso apresentados
durante o programa Q1, nenhuma ndo conformidade ¢ o0 menor niimero de observa¢des durante o
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processo de certificagio ISO 9000, levando-se em conta o “fime” de implantagiio, ¢ a maior
pontuagio na norma VDA 6.3) em relagio &s outras unidades fabril.

A preocupacio com a seguranga ¢ o meio ambiente é um valor fortemente assinalado pelas
pessoas que trabalham na Fundigéio. Este valor (podemos dizer, torna-se cultural) materializou-
se a partir de 1996, com a criagiio de um programa denominado PERA (Programa Emergencial
de Reduciio de Acidentes), que levou a Fundi¢io em 1998 ao menor indice de acidentes de sua
historia e melhor entre as unidades fabris (figura “G”).

Apesar de termos, predominantemente, uma atitude de submisséo por estarmos numa unidede
operacional de uma empresa multinacional, a preocupagéo com a competitividade, presente na
orientaglio da gestdio da Fundigio, tanto no sentido da confiabilidade das operagbes, quanto no da
qualidade dos produtos, que pode ser percebida pela estrutura de ligamento entre as areas internas
de Qualidade, Produciio, Manutencio e Ferramentaria, com um representante de cada area através
da Engenharia de Processos, resultou (comparando-se com a realidade de 2 ou 3 anos atras) em
maior delegaclio de autoridade em todos os niveis. Esta é uma reestruturacip determinada pela
preocupagdio com a satisfagio do cliente e com a competitividade (incluindo avaliagBes
comparativas com Fundicfes do grupo VW e exterior - (figura H e H 1); atitude, que se
aproxima cada vez mais de uma postura de harmonia, ¢ que, sem duvida, foi um grande
facilitador para as certificagdes ISO e VDA, e estd sendo uma condigiio favoravel a entrada de
novos produtos (Cabegote dos Cilindros 032K — exportago para Alemanha) e concorrendo com
grande possibilidade & Carcaca de Cambio da nova transmissio MQ-200, que significa
investimentos na ordem de US $ 60.000.000,00.

Qutro grande facilitador é o fato de termos, como trabatho desenvolvido pelo Planejamento
Estratégico da Qualidade (Corporativo), uma visdo clara de nossa Politica da Qualidade,
pormenorizada em sete itens, que sdo:

1. As nossas prioridades s8o 2 satisfagio dos clientes e a qualidade em todos os aspectos de

nossas atividades.
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2. A nossa geréncia demonstra continuamente forte lideranga para a qualidade.

3. A nossa estratégia de negodcios estd focalizada no plancjamento da qualidade de nossos
produtos, servigos e atividades.

4. Nos asseguramos a qualidade de cada produto ou servigo que oferecemos, através da gestéo
efetiva de todo o sistema de qualidade.

5. Nos nos comprometemos em aperfeicoar continuamente nossos produtos, servigos €
atividades.

6. Nos desenvolvemos e utilizamos todo o potencial de nossos recursos humanos, incluindo seus
representantes, para melhorar a qualidade e criar um ambiente favoravel ao trabatho em
equipe, crescimento pessoal e eficacia organizacional.

7. No6s compartilhamos a nossa Politica da Qualidade com nossos fornecedores e revendedores,

0s quais 530 nOssos Parceiros.

2. A natureza da realidade e da verdade: As regras linguisticas e de comportamento definem
o que ¢é real e o que ndio 0 é; o que é um fato, a nivel do grupo; como a verdade ¢ determinada e
quanto da verdade é revelada ou descoberta (Exemplo: Isto é verdade porque o chefe, ou o papa,
ou o pai disse), e tombém os conceitos basicos de tempo ¢ espago (tempo policrdnico, ou

monocrénico e o uso do espago) [ 25 §

Quanto & natureza da verdade, cheguei & conclusfo de que, como a maioria das empresas que
fazem este tipo de anélise (o caso da REVAP [ 4 ]), trabalhamos com algumas verdades,
conforme a atividade, o setor, a &rea de trabalho de que se trata, 0 que nos parece bastante natural
por se tratar de um grupo com atribuigBes distintas.  Assim, fica convencionado que o que
" escrevo a seguir aplica — se com mais propriedade ao grupo operacional exclusivo da Fundigio, e



pode no ser totaimente verdade para as demais unidades fabris (Usinagem, Pintura, Estamparia,
Carroceria ou Montagem Final).

Para a equipe da Fundigfio, a realidade seria verificada (através de nimeros de preferéncia) no
mundo real, dentro do dominio fisico, por premissa. Cabe anotar ainda que 2 Fundigiio no
passado (2 anos atrés) tinha um grupo de dominio que ditave as regras com base nas experiéncias
do passado, o que poderia indicar uma postura para se chegar a verdade através dos resultados
percebidos em fatos ocorridos no passado, cuja verdade poderia ser conhecida apenas por quem

possuisse essa experiéncia.

No entanto, aqui temos uma disfungdio, visto que, para se desenvolver o sentido de participagio
de todos e prevalecer a liberdade do Agir e das atividades grupais (algo absolutamente necessério
na medida em que se progride na mudanga do enfoque autoritario para o participativo), houve
grande énfase na obtencio de solucdes a partir do consenso em discussbes de grupos
multidisciplinares (uso obrigatério de ferramentas da qualidade que levem a este ponto). Porém,
isto nfo foi absorvido ainda pela maioria.

Este fato, aliado as caracteristicas de informalidade e de orientagfo do tempo para o presente
(apagar incéndio), levou-nos a concluso de que a verdade, na Fundigio, € verificavel mais no
dominio pessoal e obtida através de determinagbes que partem normaimente de um executivo da

area, visto como o individuo com maior influéncia e poder de deciséo dentro do grupo; portanto,
suas orienta¢Ges sempre permanecem e sdo seguidas pelo grupo.

Isto é um pressuposto cultural inibidor para o processo de introdugdo do Sistema de Qualidade no
dia a dia do chio de fabrica , na medida em que dificulta a adog#o de métodos cientificos, os
quais dependem de um tratamento formalizado (metddico) e impessoal para o desenvolvimento

dos processos de produgo.

Quanto i nogio de tempo, na Fundicdo, segundo 2 mesma regra acima, parece ser predominante
o fato do que esti a frente, ou seja, dizemos monocronico quando 2 chefia determina e

policrdnico para os demais casos, vide a pouca importincia dada ao cumprimento de horérios ¢ &
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flexibilidade, no tocante a datas, dos compromissos assumidos. E normal e até natural estender-
se a todos o fato de se “tocar” varios assuntos a0 mesmo tempo: devido i diminuigio do quadro
de funcionarios ao longo de todos estes anos, as tarefas que vdo sobrando se acumulam nas outras
fungdes.

Nio obstante o esforgo de mudanga representado pela nova geréncia, apesar de muito cedo para
avaliagdes, nota-se ainda uma predominéincia da orientagdio do tempo para o presente, indicando
que o habito de AGIR de forma organizada, Planejando, Fazendo ¢ Checando os resultados,
como se pretende, ainda esta longe de ser adotado como um pressuposto ou valor cultural na
Fundigdo. Este € um item a ser bastante trabalhado ainda.

O ambiente fisico, na empresa como um todo, por se tratar de uma construgio antiga, é
amplamente desfavoravel a um o ambiente agradavel e estimulante; porém, neste sentido, 2
Fundicdo vem se renovando a cada dia. A intengdo ¢ de se ter espagos amplos, entre
equipamentos e bastante limpeza, caracterizando uma ambiéncia agradavel e estimulante, o que
em algumas areas j& ¢ percebivel, pois estas ficam normalmente abertas, acessiveis a qualquer
momento, 0 que facilita o trinsito das pessoas ¢ favorece o relacionamento amigavel e
descontraido. N&o sc tem o costume de trancar portas.  Este fato parece indicar que faz parte da
cultura predominante na Fundigdo o tratamento igualitario, 0 que ¢ um pressuposto cultural
favoravel 4 implantag3o do Sistema de Qualidade.

3._A natureza humana: O que significa ser “humano”, e quais atributos séo considerados
intrinsecos nos seres humanos? E da natureza imana ser bom, mau ou neutro? Estéo os seres
humanos aprendendo e se aperfeicoando, ou ndo? [ 25 ]

Neste aspecto, apesar da existéncia de normas de conduta escritas ¢ de toda uma estrutura
administrativa de controle do pessoal rigida, conforme normas da matriz, a aplicagiio destas tem
se mostrado um pouco fluida, e ndo draconiana, 0 que demostra que, para a geréncia da Fundigfio,

os seres humanos sio basicamente de indole boa, confidveis e responséveis,



Existe na Fundi¢io, como de resto em todo sistema Volkswagen, uma énfase muito grande no
treinamento ¢ desenvolvimento de seu pessoal, tanto de supervisdo como de operacdio. Isto
implica o pressuposto de que os seres humanos, além de serem bons, s#o passiveis de
aprendizado e aperfeicoamento.

Estes dois pressupostos culturais se adequam perfeitamente aos implicitos na gestfio pela
qualidade total, conforme Deming, em seus 14 pontos [ 8 ], Juram, em sua trilogia [ 15 ], ¢ o8
critérios postulados pelo PNQ, sendo, poitanto, facilitadores de sua implantagdof 14 ].

No que se refere as teorias administrativas, poderiamos dizer que (principalmente nos Gltimos
cinco anos) estamos vivenciando na FundicBio uma fase de transicfio da teoria X para a teoria Y
de McGregor (1960), o que implica um reforgo dos pressupostos acima descritos.

premissas acima sobre realidade, meio ambiente e natureza humana? Ser ativo, passive, se auto
desenvolver, ser fatalistico, ou o que? O que é trabalho e o que é diversdo? [ 25 ]

Na Fundicdo, hoje, de formsa geral, existe uma grande valoriza¢do das pesscas que buscam o
auto desenvolvimento (sendo a escolaridade um ponto de exigéncia minima para promogcdes),
cursos até o 3° grau, pos-graduacgio e linguas.

A dificuldade fica por conta dos horarios de trabatho que, por se tratar de virar turnos, impede
gue as pessoas estudem; porém, este é um ponto que estd sendo mudado com a implantagio dos
turnos fixos de trabalho.

Também hé cursos para os niveis operacionais, para as areas que estejam envolvidas com novas
tecnologias em fase de implantagio, como € o caso do TPM, FMEA, CEP etc.; estes cursos sdo
dados internamente, durante o expediente.

Destacam-se 08 cursos motivacionais, como foi o caso do teatro montado para entendimento da
“Politica da Qualidade” e, recentemente, o programa “Coragéo Valente™.
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Na opinido dos colaboradores em nivel de comando da Fundig¢dio, o melhor curso dado até hoje
foi o de metalurgia basica, perfazendo um total de 100 horas entre treinamento tedrico ¢ pratico,
abrangendo uma populagéo de 50 pessoas.

Faz parte deste trabalho introduar na cultura de chiio de fébrica a filosofia do agir, considerando
o elemento humano como um ser geo-psiquico-social, a quem tem sido concedida mais
autonomia, delegagio e responsabilidade para o gerenciamento de suas proprias idéias e, por
vezes, para a tomada de postura de comando no processo, como resultado do programa em

andamento.

Isto tudo indica uma atitude de valorizagiio do “ser ativo™, isto é; do fazer ¢ se tomar” em
contraposigdo ao “esperar acontecer” propugnado (combatido) pela posigdo fatalista.

Quando nos lembramos dos quatorze pontos de Deming para a transformagdio, especificamente
do 13° e 14° (respectivamente, quanto a necessidade de educacdo e retreinamento, € de agir no
sentido de concretizar { 8 1), vemos que também esta atitude ou valor, presente na cultura da

Fundigdo, estd em desenvolvimento no processo ora em andamento.

Existe ainda, na Fundigdo, um outro aspecto digno de ser registrado, mais visivel entre
mensalistas e executivos, indicando, um valor cultural que é o de se dar maior importincia ao
frabalho em detrimento da familia 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
nivel mensalista para cima, na Fundigfio, de forma até subliminar, ndo ha diferenga significativa
entre o trabalho € o lazer, espera-se de seu pessoal uma atitude de “vestir a camisa a quaiquer
prego”, atitude esta que parece ser bem vinda e necessaria para se atingir alguns objetivos no
ambito pessoal, mas gue ¢ combatida verbalmente pela maioria.

5. A natureza do_relacionamento humano; Owal é a forma considerada correta de as pessoas

se relacionarem, de distribuirem poder e afeto? A vida é cooperativa ou competitiva,
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individualisia, colaborativa ao nivel de comunidade, baseada na autoridade linear tradicional,

na lei, no carisma de um lider ou em quem? [ 25 1.

O fato é que havia deficiéncias significativas na comunicagdo, a ponto de o pessoal de produgiio
nio saber nada mais além dos programas (volumes) a serem produzidos. O que pode ser
confirmado pelo fato de chegar-se ao ponto de a representacfio de fabrica ser mais procurada para
tratar de problemas locais do que a chefia, o que resultou em grande forga ao sindicato local e,
como consequéncia, numa politica industrial desfavoravel ¢ na saida das empresas da regido do
“ABC” para locais mais interessantes.

Hoje, com a nova forma de se trabalhar (diglogo e transparéncia) introduzida pelo RH (Recursos
Humanos) da Volkswagen, os avangos no desenvolvimento da comunicaciio no &mbito da
empresa sdo evidentes. Este fato ¢ tdo importante para a Fundigiio ¢ demais unidades fabris de
Sao Bemardo do Campo, que podemos dizer que tem sido a dncora de salvagio da fabrica na
regi%o, o que é confirmado pelas palavras de F. T. Perez: “Quem disse que o futuro nfio esta
aqui?”’, em entrevista dada a revista Livre Mercado [ 22 .

Os esforgos feitos no 4mbito da geréncia da Fundiglo para estimular a comunicago interpessoal
sio dignos de nota, porém, hoje, com os conceitos aprendidos no curso de mestrado e, em
particular, na cadeira de Cultura Organizacional, podemos arriscar uma hipotese educada, qual
seja, a de existir ainda uma postura a nivel pessoal, um tanto quanto individualista e competitiva,
€m que as pessoas que conhecem o passado, em tese, também deteriam o poder.

Pode —se, no entanto, dizer que o relacionamento entre as pessoas da Fundigio, exceglio feita as
simpatias e antipatias naturais, tende a ser amigavel, com participagbes freqiientes em encontros
recreativos pos — expediente; em alguns casos, como o grupo da Manuteng8o, ainda é bastante
formal; porém, a maioria ¢ informal, sempre que nfio ha conflitos de interesses. Em apoio a isso
vem o discurso da geréncia da Fundigiio, cujo objetivo declarado ¢ de migrar do sistema
paternalista (resquicio da postura antiga) para um sistema participativo.
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Pode-se concluir que, para a Fundicdo considerada como um todo, a vida “deveria ser”
colaborativa, em grupo.  Hoje, ainda em pequenos grupes, a distribui¢dio de poder e afeto é
prioritariamente feita entre os componentes do grupo, num grau maior ou menor.  Essa regra,
porem, é por vezes quebrada pelo autoritarismo que “como um fantasma” aparece personalizado
na figura de algumas “indicagSes/ nomeagBes” que abalam a confianga mitua e o respeito entre o
grupo.

Nio deixa de ser interessante constatar que esse tipo de fato pode, eventuaimente, produzir
alguns efeitos negativos no contexto da organizagiio, como, por exemplo, a retengdo/ liberagéo de
informagdes (fonte do poder), motivagdes ¢/ ou concessdes baseadas nc relacionamento
interpessoal de afinidades em detrimento de outros colegas ou da organizagdo, nio sendo,
portanto, facilitadores dos processos de gestiio pela qualidade.

Por outro lado, o mais interessante é que existe um valor profundamente enraizado de
colaboragéio de grupo, grandemente facilitador dos processos de qualidade, desde que este grupo
se entenda o suficiente para permitir a valorizagiio correta de todas as pessoas, incluindo

mecanismos que tendam a desestimular ou impossibilitar a situa¢fo acima descrita.

Deming, ao priorizar o rompimento de barreiras entre as pessoas, incluindo-se ai 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 implicito nos seus
conceitos. A igualdade entre as pessoas, que leva 4 distribuigdio de poder em fungio da
competéncia pessoal, ¢ a base da qualidade.

Resumo ; A seguir, um quadro comparativo entre o que detectamos na Fundiciio ¢ os
pressupostos implicitos nas normas ISO — 9000 ¢ na filosofia de qualidade total, segundo leitura
de Hoffman { 14 1, como suporte as conclusdes.



Dimensles Pressupostos na Fundigio Implicitos na IS0/ Facilitador/

(atuais) TQM [26] Inibidor
1- Relacionamento  Submiss#o a0 meio, com busca de Indentidade definida Facilitador
cotn 0 ambiente indentidade ¢ harmonia. Uma politica Harmonia Facilitador

da qualidade bem definida.
2- Natureza da Reslidade Fisica Realidade Fisica Facilitador
realidade ¢ da Verdasde no dominio do parcial por Método Cientifico Inibidor
verdade orientac3o gerencial Pensamento Estatistico  Inibidor
3- Natureza do Orientado para o presente (atitade de  Futuro Inibidor
tempo Bombeiro) €, hora monocrénico, hora

Esforga para introducdo da cultura do

agir
4- Natureza do uso Relacionamento igualitirio Relacionamento Facilitador
do espago igualitario
5- Natureza Os seres humanos s#o bons, Os seres humanos sfo Facilitador
bhumana passiveis de gprender e se bons, passiveis de

aperfeicoar aprender e se

aperfeicoar

6~ Natureza da Postura pré ativa, maior importincia  Postura pro ativa Facilitador
atividade a0 trabalho, se comparado ac lazer/

familia

7- Natreza do Colaboraco a nivel de grupo com Poder distribuido de Inibidor
faci (cios & individuali j ticipativo

E importante ressaltar que esse quadro representa uma imagem do momento atual que sinda
contem muitos resquicios do passado; porém, percebemos uma situagio de mudanga
principaimente ao longo dos Gltimos anos, devido, em grande parte, ao nosso empenho de um
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trabatho forte nas dimensdes 2 e 3, com a introducéio de conceitos ¢ ferramentas de qualidade no
chiio de fabrica, num esforgo constante no sentido de reverter estas duas dimensdes.

Quanto a dimenséo 7, faltaria ainda, por parte da alta administragio, uma abordagem da tomada
de decisdes, independentemente do assunto, decisdes estas que deveriam ser tomadas por
consenso no grupo e ndo individualmente, de maneira a se respeitar e tratar as pessoas de forma
mais profissional.

4.2- Ferramentas da Qualidade aplicadas na Fundiciio

Vamos, neste assunto, apresentar as ferramentas que tornam possivel o Sistema de Qualidade
vivo, trabalhando de forma ciclica e com rotinas pré- estabelecidas, de modo que o atendimento a
elas nos leve aos resultados que desejamos.

4.2.1- Local Adequado

Iniciamos preparando um local adequado de trabatho para a instalagio de toda a
documentagio, indicadores, registros etc. do sistema de qualidade, com a finalidade de dar
condi¢des a0 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 € o local
proxime ao equipamento, onde estio os documentos pertinentes aquele processo, e o
Infocenter (figuras R1 e R2), onde estdio as informagbes de ordem gerencial pertinentes a
area.

4.2.2- Folha de Instrucio

A Folha de Instrugdo (figura 8) é um documento que fica ao lado do posto de trabaltho, dividido
em duas partes: a primeira € a rotina de liberagiio do processo, que contem informagses,
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parmetros do processo, devendo ser aplicada todas as vezes que se ipiciar o processo e
registrada na folha de Liberagfio do mesmo (figura S1). A segunda € a rotina de produgiio
normal, com informagses detalhadas de como deve ser executada aquela operaciio, que devem ser
seguidas a risca pelo operador.

4.2.3 - Indicador de Qualidade

O motivoe principal de estabelecermos este indicador, € o de manter todos os responsiveis pelo
processo, desde os operadores até o gerente da fibrica, em condigGes de acompanhar, dia a dia, 2
variabilidade natural do processo e Agir quando das cansas especiais ou reduzir a variag¥io das

causas comuns.
O processo de construgdo do indicador consiste nos seguintes passos:

a) Coleta dos dados, que ¢ feita de duas formas:
. Anotagio do refugo, pelo operador, no final da linha de rebarbacg@o do Cabegote, que ¢ feita
por tipo de fatha (figura T).
. Anotacgio do refugo, pelo inspetor, no final da linha de usinagem (visita diaria ao cliente),
que também € feita por tipo de falha.

b) Construgio da carta de controle estatistico; neste caso, uma carta atributiva tipo “p”, por tipo
de defeito (figura T1).

¢) Distribuiciio da carta de conirole a todos 0s envalvidos e atualizacfio do painel informativo de
refugo por coquilha, destacando-se as causas especiais (figura I).

d) A anilise do resultado ¢ realizada da seguinte forma:

¢ O operador deve Agit em seu processo toda vez que o painel apontar uma causa especial.

¢ O inspetor deve abrir um plano de a¢do (figura T2) toda vez que o grafico mostrar uma causa
especial, o Lider responde ao plano.
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¢ O Engenheiro de processo deve analisar todos os aspectos da carta de controle, direcionando
as agdes do Lider ¢ atuando para a diminuigio das causas comuns do grafico ao longo do
tempo, e a geréncia deve dar suporte a toda as a¢des 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 forgar
o lider de Célula ou o Monitor a, pelo menos uma vez por turno, marcar uma reunifio com sua
equipe para tratar de problemas importantes.

A reunifio deve ser rapida, com um tempo médio de vinte minutos, e ocorrer, normalmente, no
final do turno.

4.2.5- Folha Reclamaciio do Cliente Interno

Esta folha (figura V e V1) ¢ aberta pelos clientes internos (o operador da maquina seguinte), toda
vez que foram detectadas trés pecas com o mesmo tipo de defeito, para que o responsivel pela
operagio que causou 0 problema tome conhecimento e responda pelo ocorrido. O objetivo é
forgar a tomada de ac#o durante o dia a dia do processo.

4.2.6 — Didrio de Bordo

D¢ forma similar & navegacéio, o Diario de Bordo (figura X) € onde o operador deve registrar
tudo o que ele perceber de anormal no processo, a hora do ocomido, as informacghes de parada da
maquina e seus motivos, troca de ferramenta etc. . E com base nestas anotagbes que se
desencadeia uma série de agles no processo, como veremos a seguir. Observo que € posto um
Diirio de Bordo em cada equipamento.
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4.2,7- Método de Solucio de Problemas

Este é um trabalho que resulta ds analise critica dos Diirios de Bordo, de onde diariamente ¢
extraida a quantidade de paradas de miquinas e seus respectivos motivos; na sequéncia, estes
dados sfo postos em uma folha de contagem, da qual semanalmente € feito um pareto para
destacar o maior tipo de defeito. Com o resultado deste pareto, ¢ montada uma equipe de
trabalho, que usando a espinha de peixe (ou diagrama de causa e efeito), busca a causa (vaiz) do
problema; de posse destes dados, sio preenchidos os pianos de agBes (figura Z).

4.2.8 — Manutencdo Total Preventiva (TPM)

Introduzimos a filosofia do TPM (figura W ¢ W1) para executar a manutengdo preventiva dos
equipamentos ¢ manter a ordem, limpeza e preservagdo dos meios de produgdo, assegurando
assim que O equipamento ndo 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 ¢ feito um treinamento especifico abordando os defeitos tipicos
causados por aquela operaglio, com identificagio dos defeitos na pega fisica e registro na folha de
auto controle (figura AZ). O objetivo é o de detecglio do defeito no estdgio mais cedo possivel.

4.2.10 - Oito passos

Para os problemas de dificeis solugBes, que persistem ao longo do tempo, ¢ direcionada a
metodologia dos 8 — passos (figura BZ). O acompanhamento até o desfecho final é feito pelo
controle de Qualidade da &rea, que se encarrega de marcar as reunides com o grupo, medir sua
eficacta e gerenciar o andamento de todos 0s 8 - passos abertos na area.
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4.2.11 — Andlise do Modo ¢ Efeito da Falha

O FMEA (Analise dos Modos de Falha e seus Efeitos) ¢ uma ferramenta que utiliza um meétodo
sistemético 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 padro de trabatho para tratar de assuntos
referentes ao desenvolvimento de processos e produtos novos na Fundigfo.

Para inicio dos trabalhos de FMEA, seguimos os seguintes passos:

¢ Formagio da equipe de FMEA, com um Coordenador, os membros da equipe, o anotador, o
controlador de tempo, definicio dos objetivos da equipe e determinagfio das regras e
diretrizes.

¢ Coleta dos dados necessarios para elaboragdo dos FMEAs, tais como desenhos do produto ou
processo em andlise, historicos/graficos referentes a qualidade do produto/processo ou similar
¢ outros FMEAs,

» Logistica, sala adequada, software, mapédo de FMEA, etiquetas adesivas, canetas etc. .

+ Conhecimento tedrico da ferramenta FMEA.

e Quanto ao conhecimento tedrico da ferramenta, ressaitamos que o ponto mais problematico é
0 da defini¢dio e interpretagdo correta do que seja 0 MODO, CAUSA e EFEITO de uma falha
para o FMEA.

¢ Qutro ponto importante que a ferramenta proporciona, € o entendimento do uso do conceito
de prevencgio e detecgdo, para aplicagdo no desenvolvimento de meios de controle. Ou seja,
se o meio de controle previsto atacar a causa do problema em potencial, terei menor
pontuagio na coluna da ocorréncia e estarei trabalhando na prevengiéio; quanto mais eu

trabathar na prevencfo, tanto melhor sera o meu projeto.

Dessa mesma forma deve ser analisado cada ponto/operagio de projeto/processo e, descrito em
um formulario apropriado. O preenchimento desse formuiario segue a seqiiéncia, conforme

exemplo (figura CZ).
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4.2.12- Destaque do Més

Com o objetivo de estimular os operadores de maquinas, foi criado o programa Destaque do Més
(figura R2), onde a cada més, através de regras bem definidas, ¢ escolhida uma pessoa de cada
area, que tera sua foto exposta no quadro principal do Infocenter € serd convidada para tomar um
café junto a geréncia da area.

4.2.13 - Aprovaciio do Processo pelo Eng, Responsavel,

Esta ¢ uma ferramenta de uso da Engenharia do Processo. O Engenheiro responsavel por cada
parte do processo (Ferramenta, Méquina, Material, Mio de Obra, Método ¢ Funcional do
Produto), deve, toda vez que se alterar um destes componentes no processo, aprovar formalmente
esta alteragio. O objetivo é garantir que os pré-requisitos basicos/ parimetros estejam em ordem
durante a produgéo,

4.2.14 - Rotina de Inspeciio Didria

A cada turno de trabatho deve ser tirada uma amostra da produgéio (pega), feitas medigio ¢ testes
das partes funcionais, conforme plano de controle, com o objetivo de garantir a qualidade
dimensional e visual dos produtos e também deve-se registrar os valores encontrados em folhas
de registro.

4.2.15 — Relatério da Amostra Inicial

De toda ferramenta nova ou modificada, deve ser tirada uma amostra e feita uma medicdo
completa, antes de iniciar a produgo, para as cotas que estiverem fora da especificagio e nfo
afetarem a funcionalidade do produto, deve-se ter uma autorizagéio por escrito da Eng. Do

Produto, para producio.
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4.2.16 — Auditoria de Sistema, Processo e Produto

Para assegurar que todas as ferramentas, rotinas € procedimentos do Sistema de Qualidade
estejam sendo realizados com eficiéncia e o sistema estimnlado, devem ser realizadas Auditorias
peritdicas, conforme calendarizacio pré - estabelecida a cada inicio de ano.

4.3 — Casos de Operacionalizacdo do Sist. de Qual. no Chéio de
Fébrica.

Neste ponto, estaremos demonstrando a aplicagdo, em varios casos, do modelo de gerenciamento
proposto pela sistematica no MQG, dando exemplos operacionais de situagdes “reais™, por vezes

com o acréscimo de um apelo didatico, para facilitar sua compreensio.

4.3.1 — Uma visfo de baixo para cima

Estamos falando de alguns casos em que os OPERADORES de maquina da Fundigio
enxergaram pontos a serem methorados em seus locais de trabalho, equipamentos e processos,
enfim pequenas modificagdes que 6 quem trabalba no local pode perceber.

Uma das tarefas/ melthorias consistiu em mudar o dispositivo de transporte da maquina de serrar
08 massaidtes do Cabegote (adaptagio de um sensor de presencga e retorno automatico no sistema
de fixacfio da peca para acusar quando o cabegote sai fora de posi¢do), o que resultou em
reducdo do refugo por corte irregular dos massalotes. Outra melhoria foi a adaptagfio de mais um
motor no sistema de exaustéio do jato de granalhas, que estava causando constantes reclamagdes
do cliente por deixar a pe¢a suja (preta) apds jateamento (modificacio em andamento até a
presente data). Outra medida consiste em acrescentar sobre material nos didmetros dos tuchos
dos Cabegotes, problema este que custou mais de 1% do refugo pago apés peca usinada. E,
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ainda, uma modifica¢fo na forma geométrica do filtro cerdmico, que é comprado, porque exigiam
ajustes constantes nos montantes das Coquilhas.

Enfim, poderiamos citar varios exemplos de melhorias realizadas pelos operadores, mas de dificil
entendimento para quem esta de fora do processo, porém, o que importa é mostrar a forma como

estas melhorias foram tratadas.

A estes OPERADORES ¢ dado todo o poder para execugio da idéia, devem ser eles os principais
elementos de ACAO para realizagio de suas idéias. Contudo, notamos que nio sio eles que
decidem sobre, por exemplo, a parada da maquina ¢ tampouco so eles que conhecem desenho,
elétrica ou programagio dos equipamentos, ¢ nesta hora que prevalece a sistematica proposta
pelos conceitos do MQG, onde todos na empresa devem estar treinados para compreenderem a
visdo de baixo para cima do gerenciamento.

Portanto, para a hierarquia do MQG, o Operador assumir a fungfo do AGIR.  Seu Lider, ou
responsavel pela produgdo, deverd assumir a fungiio do PLANEJAR (por ex.. programando a
methor hora de se parar a maquina para execugdo das modificagSes necessarias). O pessoal da
Manutengfo (eletricista)/ Ferramentaria é quem assumira a2 fungdo do FAZER, executando as
modificagdes na parte elétrica, mecdnica ou programagdo do equipamento. Quem deve
acompanhar e reportar os resultados das modificagdes junto ao cliente {feed-back), ¢ o Inspetor
da area, que, portanto, assumira a fungio do CHECAR. Cobre — se desta forma, todas as fungdes
estabelecidas pelo MQG.

Vejamos como fica o organograma operacional neste caso:

AGIR
OPERADOR

|
PLANEJAR FAZER CHECAR
LpEr || | mERIGSTAY| | INSPETOR

Figura “G”, organograma com o operador no comando
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De um modo geral, o “CRIADOR da IDEJA” é quem comandara a busca de sua idealizagio; os

demais colaboradores, de acordo com a responsabilidade ¢ habilidade de cada um, sem se levar
em conta com o nivel hierarquico, exercerfio suas fungdes na execucdio da idéia. Uma vez
terminada a tarefa, volta-se ao sistema normal de trabalho, onde cada qual retorna a sua posico
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 Fundigio dos Cabegotes que sdo utilizados como
componenies na montagem dos motores dos automoveis de combustdo interna. O equipamento
para a produgdo dessas pegas ¢ o que denominamos Carrossel, onde se trabalha com 6
Coquilhadeiras, um OPERADOR para cada coquilhadeira se alternando e ajudando mutualmente
durante o processo de fabricagio. Cada OPERADOR ¢ responsivel pela qualidade do produto

produzido em cada coquilhadeira.

Figura “H”, mrocesso de fundir Cabecoles

No processo convencional, a unica fungio do OPERADOR era produzir ( O FAZER). Tirar 87
pecas por coquitha, por turno de trabalho, era a regra. A porcentagem de refugo (pegas ruins

tiradas ao longo do processo), era de aproximadamente 20%.  Muito trabalho era feito pelos



Encarregados e Mestre daquela area, porém sem resultado. A lideranga, devido ao grande
nimero de problemas “corriqueiros”, a serem resolvidos no dia a dia da fabrica (ser-up da
maquina, pequenos ajustes, ordem de reparo, requisicdes em geral, férias, faltas, enfim, tudo era
levado a eles), ndo tinha tempo para cuidar de suas reais tarefas, como as questdes de ordem

administrativa, tecnologica ¢ de desenvolvimento pessoal de sua area.

Foi criado um Painel Indicativo, onde o refugo por motivo de
fundicio é separado apds as pecas serem usinadas, por coquitha
g porturno.  Este numero é posto no painel, ¢ quando o vaior é
maior que o permissivel (Causa especial), € marcado com uma
bola vermelha; assim, o operador sabe que deve agir no
processo. Com um pouco de treinamento é possivel que o
operador, s6 em olhar para o quadro, perceba se € um problema
causado por falha de equipamento ou humana, o que facilita a
correcdo.

Com a imptantagdo do Sistema de Qualidade com base no MQG,
os OPERADORES passaram a se sentir donos do processo,
passaram a tomar AGOES em busca das melhorias; com isto,

cada elemento do grupo se sentiu responsavel por resolver

seus problemas.

Figura “T”, painel orientativo de refugo da drea

Portanto, os problemas corriqueiros que, até o momento, so a lideranga resolvia, ja eram

resotvidos pelos operadores, com vantagens como:

s Mais rapidez
e Mais precisdo
¢ Mais Qualidade

Desta forma, a lideranga conseguiu 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 implantacio das agdes
sugeridas e comandadas pelos operadores (uma delas foi a de jatear as Coquilhas com granatha
de vidro apenas no final do 2° turno, ganho de tempo, eliminagio da sujeira e melhora das
condigdes de trabatho por permitir que o homem trabalhe sem o poé que impregnava seu corpo
durante todo o dia; outra foi o sistema de retirar Cabegotes das Coquilhas (figura N);, logo a

produglo passou para 105 pegas por coquitha, por turno de trabalho, € o refigo caiu para menos

de 4% ao més (figura J).

Acompanhamento mensal do refugo de Cabegotes

1997 1998 1999

% de refugo

meses do ano

Figura “I”, indicador de quaiidade

4.3.3 - Trabalhando com o MIX de Produciio

A Fundigdo de Ligas Leves (aluminio “Al” e magnésio “Mg”) produz pegas para seus clientes,
usinagem e montagem de Motores e Transmissdo para automoéveis.
A grande problematica desta empresa era atender o MIX de producgio (pecas a serem produzidas

x quantidade de maquinas em condi¢des de produzir x quantidade de homens disponiveis), sendo
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o volume e tempo de fabricagio variavel por tipe de peca, em torno de 34 itens, com 23 maquinas
e 16 homens por turno de 8 horas de trabalho, dois turnos, para uma produgfio média diaria de
1800 conjuntos.  Além das dificuldades em lidar com a falta de disponibilidade de maquinas ¢

homens, tinha também os problemas inerentes do processo, citados abaixo:

¢ Falta de operadores
¢ Quebra de maquinas
¢ Falhas de fornecimento de matéria prima

¢ Falta de limpeza, arrumacéo e organizagdo

O acimulo de tarefas executadas pelos encarregados da area agrava essa situaggo. O resultado
ndo podia ser outro: constantes reclamagdes dos clientes por falta de pecas e problemas de

qualidade.
A Empresa se estruturou com a nova abordagem dada pelo Sistema de Qualidade baseado no
MOQG, que, neste caso, visava o direcionamento do MIX de produgio dos fundidos para um

regime de otimizagdo dos produtos considerando-se a disponibilidade das maquinas e pessoal.

Os operadores, com base nas informacgdes postas no
Quadro ao lado, assumiram a responsabilidade de néo
permifir que as maquinas criticas parassem por motivo
algum e, como acdo nesse sentido, montaram uma
sistemética de revezamento nos intervalos de almogo,
café, banco eic. , para que sempre houvesse alguém
assumindo o posto de trabatho. E em caso de quebra de
maquina ou falta de material para trabalhar, o encarregado
€ comunicado no ato, embora o préprio operador procure
resolver o problema.

Figura “K”, painel orientativo do volume de producdo

A rotina ciclica de trabalho, em conjunto com um estimulador (quadro), como propde o MQG,

foi implementada com sucesso.
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Destacaram-se assim, outros pontos, como: a methoria das condigdes de trabalho (Housekeeping,
seguranca), com as Acgles comandadas pelos operadores e envolvidos no processo,

transformando a 4rea da situacdo mostrada

abaixo: Para a seguinte situaglo:

Figura “ L * Housekeeping na &rca de rebarbar Cabegotes

Qutras melhorias:

SECLRANCA I MEDIGINA DO TRARALHE

ANTAIMLGD Lo LSRG A
©ORMAA T T STIEAT, T 1T LI LA
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Figuras “M" dispositivo para rebarbar Machos de areia ~ Figura “N” dispositivo para retirada dos cabegotes



Melhoria na area de Fusdo:
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At P | tConwm T wacen  [Tona: Senewece GRR3 Fropramy Eretsetd de Recouh $ Ao _—

W B N i Ty g
{EEE RS awmm.w Sk '?.muﬂ.!xﬁmmxmwura; Tl En s B l
B cr ol Hemds des ! : ’ : t
e 44 2 I E

Rk

@; Vrikrwagen e #0100 Bagt bdusiclai - FAL S Y

Figura “(” abastecimento de lingotes no forno
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§ - ANALISE E CONCLUSOES

Inicialmente (por volta de 1993), a proposta enfrentou uma série de obstaculos explicitos para sua
implantacfo; houve casos curiosos que merecem mengio, como:

. a0 entrarmos no escritério um dis, pela manhd, encontramos guebrado o vidro da janela, em
frente & minha mesa de trabatho e uma bala de revolver ao lado da mesa.

. um dia, a0 entrarmos na érea de Ferramentaria, 8 sec#o parou e pediu explicagiies sabre o que
se pretendia com a reunifio de qualidade feita no dia antetior com o pessoal da produgiio, quando
um dos temas abordados foi o refugo causado pelas falhas de ferramentas.

A medida que se foi avangando com o treinamento, os obstacuios foram diminuindo; podemos
dizer que em 1996, quando da conquista da ISO 9000, ja ndo havia mais obstéculos. Mesmo
assim, a proposta niio 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 iongo do trabatho, e explanamos a seguir, comprovou-se a
necessidade do estudo preliminar da cultura organizacional pars aumentar as probabilidades de
sSucesso no processo de introduco das ferramentas do sistema da qualidade.

Hoje, com todo o apoio dado pela supervisdo atual, ainda nfio estd claramente arquitetada uma
estrutura como a proposta neste trabalho € as premissas basicas, embora entendidas e aceitas, nfo
tém sido aplicadas no dia a dia.

Para entender o que esta ocorrendo, tomamos dois caminhos,

O primeiro ¢ o fato real de sobrecarga de trabalho em algumas fungbes vitais na organizagiio,
como o caso dos executivos que, no passado {(1995), eram seis (6) na Fundig#io, sendo um gerente
¢ cinco supervisores, ¢ hoje ha apenas um (1) supervisor, ¢ os mensalistas, que eram em numero
de vinte sete (27) e hoje ha apenas uma diazia (12).



O segundo, que fortalece o primeiro, vem das explicagbes classicas, que citam a falta de uma
conjugacdo de autoridade, influéncia e poder — CAPL

Segundo Adizes [ 1 ], para que ocorra qualquer mudan¢a numa organizac¢Bo, é necessario que a
pessoa ou o grupo responsivel contenha em sua formagio poder e autoridade para iniciar e
manter o processo de mudanga; além disto, deve agir dentro do limite de suas responsabilidades,
isto &, ndio tomar acles que representem “invasfo de territério”, 0 que iria promover naturais
resisténcias, deve também ter capacidade de influéncia para manter o processo em agdo até que

os primeiros resultados positivos ocorram.

Concluindo, até 1999, de uma maneira geral, observamos a seguinte e¢volugdio do processo de
Estrutura¢do ¢ Implantagio do Sistema de Qualidade na Fundigio:

No setor dos Cabegotes dos Cilindros iniciou-se a aplicaglio das ferramentas da qualidade, e ¢
este 0 setor com mais pessoas treinadas e afinadas com estes conceitos, ainda como efeito da
necessidade decorrente da exportagio do Cabegote 032K, ou sgja, a conquista da norma VDA
6.0, por exigéncia da Alemanha, tem feito este trabatho ganhar mais volume, a ponto de ser esta a
area mais desenvolvida neste sentido.

Como exemplo do uso do sistema, ver o item 4.3 .  Alguns comentarios, porém, se tornam

necessarios:

As methorias decorrentes do uso do sistema na area sio imensamente superiores quando
comparadas com as demais areas da Fundigfio (Injetados, Fornos e Rebarbagio). Os principais
fatos que suportam esta afirmacdo sdo:

¢ Menor namero de reclamagdes sobre problemas de qualidade dos produtos pelos clientes.

e Menor namero de reclamagdes por falta de pegas pelos clientes.

e A area da qual mais pessoas sairam por aposentadoria nos (ltimos tempos € que teve menos
reposi¢o.

s A area que mais projetos tem aprovados.

s A area que ganhou a exportagio do Cabegote 032K, para a Alemanha.
¢ A area que mais socorre (empresta homens) as outras areas.
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¢ A irea que menos perde produtividade por quebra de miquinas.

Com base no exposto, nos resta afirmar que, para a Fundi¢fio, a Estruturagio e Implantacio do
Sistema de Qualidade proposto neste trabalho tem mostrado estar no caminho certo € é aigo a ser
aplicado para as demais areas da Fundig#o.

Carlos Narducci Junior
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N* de Acidentet

FIGURAS

Quantidade de Acidentes
1997 a 1909

Jan Fev Mar Abr Maio Jurn Jul Ago Set out Maowv Oez

Acompanhamento da evolugdo da seguranca do Trabalheo.

Meses |Jan. [Fev, Mar |[Abr. [Maio |[Jun. [Jul. |Agoe. [Set, [Out.[Nov. |Dez {Total

=

1997 {7 7 8 7 I8 8 4 5 9 8 (12 189

1998 |6 5 7 3 12 5 4 |6 s & o I s

1999 3 4 s 4 |3 3 2 3 3 | 12

O nosso objetivo para 1999 é reduzir em 15% o numero de acidentes ocorridos em 1998

Figura “P”, gréfico do acompanhamento do indice de acidente do trabalho
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Currently, Anchieta’s Foundry shows average performance when
compared to other aluminum foundries in Brazil and the U.S. below
average performance vs. Europe

“Training level

" Overal evaluation

Noto 1: Based on interviows and notempirical dsta @ Excetient '@ above average W Average @ Beiow average (O Poor
Source: Roland Berger & Partners analysis

Figura Q, performance entre Fundigdes - 71



(+) Organizagdo e limpeza - {Hannover) Gr, VW[

(+} L.avadora com alta presséo - Fornecedores.

{+) Organizagfo e limpeza na érea de cabegote,

(+) Aquisicdo de uma lavadora .(Ver lay-out)

Estagio ! Grau %

10/98 =>C

OBJETIVO

02/99 =A

93 %

Dados extraidos do refatério 145670 do Sr. Kafke / R. Dziggel de 30.10.1998
Figura Q1, VDAe entre Fundigdes



POSTO DE TRABALHO

INFOCENTER - ROTOJATO

Fotos d be

Figura R, posto de trabathe - 73



INFOCENTER DA MACHARIA

INFORMACOES SOBRE O PROCESSO

Certificad AvaHaciio do Custo SCRAP Método de REFUGO Controle
ode Fornecedor Mensal DE Solugiio de DE Disrio de
ARE1A Problemas REBARBACA Refugo na
Transf. TF - 23 0 Usinagem

Qualidade
Consumo

Arela

Sibelco

Sibelco

| Avatisesods
7| - Fornecedér

Figura R 1, infocenterda érea - 74



INFOCENTER DA MACHARIA

QUADRO DA
CELUL

Destaque do

BALANCEA- Més

HOUSEKEEPING

Organizaciio, Arrumaciio, Limpeza e Seguranga

MENTO

s : Ii}_}':ii'xiNl(;A_o DAS CORES

VERDE

AMARELO

VERMELHO

Figura R 2, infocenter da drea - 75




olkzwagen do Brasil Litda.
Forgs Motriz ¢ Fundigio

o

Folha L de 1

Denominagice da pega
Cabecote dos Cilindros

R032,103.373.K
R026.103.373.27

N® da pega C. de Custo

1194

Oper.

110
120

Maquina
Moartelete

Data 1* emisséo
9/R/08

N°Revisdo
1

Data Revisfo
2/1/99

T =0 o8 80X

11. Aguardar o término do ciclo da maquina.

tirar 0. cab

MNitm ero das Maquinas

* 82104,82108,86764.36 765

e

Dﬁaldoﬂasiman’Op.azradure.s

Figura S, folha de instrugdo do pesto de trabalhe - 78




Volkswagen do Brasil
Ltda.
Forga Motriz e Fundigio

S S . 1) Efuumr Irhem;io do Processa e iniso de cada tumo de ttahalho e apﬂs M wfai;:ﬁo . : ) ’ 1
: Dbservagiio © | 2) Quanidn hoiver pammda do miquine. por qakuer motiio & necensério fazer nove Iiherng,ﬂo du prucessn & registmr no-didrio de bordo o mntnrn da pamd_a.
’ S R 3} Qunmlo houvar mudm e mqtéma pdma ou paramm de prooem o . . .

CAUSUARICGEVITAVICUTL-0I 8. XLS

Figura 81, registro de libera¢8o do processe do poeto de trabalho - 77



Controle da Qualidade da Fundicdo C.C. 1198
Data: 36/ 11/9

o Controle Didrio de Refugos na Usinagem - Cabecotes para Motores "Agua"”
: e A R ; A R T e S e Total por Defe
* ; Rl ; T, by 25F) g ¥ B A b Ah T n e ;] Total por dite
pos de Defeitos : il SN : 3 5 S pigrio | Acum
L i B T ; ; e Lofgtint ST B Bty meed
{Oxidos na Face 1 1 1 3 30
- ;
Sujeirg na Camara ol ! 0
] !

Poros. Acent Arruela
| Porosidade Acen. Prate . .

— Ll - N N . —
B4 B B A 1 2 3 4 § 6 7 B 8 10 11 12 13 14 18
Figura T, coleta de dados - 78 Defeitos

Coguilias



w;itrole Didgrio de Refugos na Usinagem - Cabegote Refrigerado a "Iigua. ”

Carta de Controle Atributiva ( P)

' ....-._.Pomcntagcm - _WW()b_]etwo s Meédia

Figura T 1, carta de controle atributiva - 79



Voi-kswngen - :
do Brasit Emiternte: Valdecir
Fandisio Plano de Acdo EMISSAO: 30/11/98

g CELULA ( B) CABECOTE DOS CILINDROS REFRIGERADO A AGUA  |prL4no N: 02398
to 1194 NP da Pe¢a: ROH 026 103 373.27 Denominacdo: Cabegote dos Cilindros Ferr. N°. 36

Vazamento no escape do 1° cilindro - Alto

indice de Scraps na Usinagem.

 Responsdveis

i Ferramentaria

. Manufatura

Data: 29701799

Ass Cont. da guabd Ramnal 2271

Figura T 2, plane de ag¢lio para as causas especiais - 80




Manhd Turno:

Figura U, folha problema do dia - 8%



Folha de Instrugdo para preenchimento da
Folha Problema - Fornecedor / Cliente

- p,. owszf*'enczas possam ser tomadas.

Figura V, folha de instrugBo de problemas entre fornecedor! cliente interne - 82



- Folha Problema - Fornecedor / Cliente

Figura V 1, registro do problema fornecedor/ cliente - 83



MES ;

MAQ. N°;

cCC.__ .

DIARIO DE BORDO - TPM

DESCRIGAO DAS PARALISAGOES

DATA

INICIO / FIM_ITOTAL(Mif)cOD )

MAQUIN

aj a0 Mecanica. - -

C-Hidrulica

D - Troca de ferramenta ¢ ajuste ( Set-Up)

H -Beforma

Figura X, didrie de horde

- 84




Volkswagen do Brasil Ltda.
M. S. P, - Método de Solugie de Problema
Folha de Verificagio - Defeiros no Processo

N? damaquica: _ 14281 Aces: Carrossel Setor: __ 1194

Defeito aneire /99 Total
11315

1. 7.
- r=i

| Dl G. de Moti
| Reimundo C, Chaves
Kl de Lims
.- {Sergio Shapowal.

T tho:Dom’ o ch Ca

Responsivel - | 10| 20 1 30 | 401 50 | 60 |70

[ e oo

| Falt de iniciativa dos operadores

Daaiel G. de Moura Elborade; Daniel Gomes de Moura
£: 2909 cpt: 1249 Aprovado:  Carlos Nasrducc Jr.
Figura Z, métode de scluglo de problemas - 85

Bata: 1/29/99




"M - PLANO DE LIMPEZA , INSPECAO E LUBRIFICACAO

FUNDICAO

§ | LOCAL DELIMPEZA |  NORMAS DE lMETODO DHUTENSILIOS] PROVIDENCIAS | PERIODICIDADE [suaporapoem: 04/02/99 REVISADOEM :
@ |

% LIMPEZAE  |LIMPEZAE |P/LIMPEZA | PARA CASOS DE | TEMPOP o % = IN° DO EQUIPAMENTO : TF23 -n°

g ‘Q:

g INSPECAO INSPECAO | E INSPECAO| ANORMALIDADES| EXECUTAR | & | & é ESQUEMA DO EQUIPAMENTO

E

Figura W, plano de limpeza TPM - 86



Folha de Registro - Plano de limpeza, inspe¢ao e lubrifica¢ao

DE LIMPEfés Mi MES: ELABORADO EM:02/03/99  REVISADOEM :

SPECAO N° DOEQUIPAMENTO:  TF23 -

CLASSIFICACA(
DMARIC

(=
SEMANAL‘%
MENSAL

ITEM Tol 1123 4f5F 6| 718 9i10)18]12113{14]15]16] 17| 18] 1920121 22]|23]| 24| 25]26(27] 28] 29{ 30{ 31

LIMPEZA E INSPECAQ

LUBRIFICACAQ L o e

Figura W 1, registro do plano de limpeza - 87



@ondo Bl Ltda.  Realizada em: [/ Horario: —_— Local:
'c_l_t_'riz e Fundicio

Coordenador:; Assinatura :

“Macho de Cobertura-

Excesso de rebarba

Figura "AZ" registro do treinamento em auto controle - 88



Relatério: N°3
Fl1e 1

Voliiswagen do Brasil
Ltda.
.~ - Forga Motriz ¢ Fundigfo

ta de inicio: 27/01/99 Data da Glt. Revisio: 04/02/99 Area : Macharia

2) Descrigdo do problema :

Retroinformagiio | Dat

Figura "BZ", 8 - passos - 89



Modo de Falha Potencial ¢ Analise de Efeitos (FMEA de Processos)

Nome da peca: Cabegote Cilindros EA-111 | Centro de custo: 1190 Paricipantes : Grupo VDA - Fundicdo e | Responsavel: Narducci/ M. Mellc
N° da peca: ROH 032 103 373.K Programa. Exportagéo VIWAG Planejamento do Processo PT . Data de Inicio: 14 /00 /7 98
Data desenho:; 05/ 03/ 97 PVS: Data da Emissdo; 22 /09 / 98

Resultado da Agéo:

Data da Revisdo: 20/01/98

Causa Potencial
Mecanismo

Responsabilidade)
Modo de Falha Efeito da Falha

.
Agdo Tomada |8

... Deta Efetiva .

| crassimcacao
ocorrencia

- OCOTTéncia

| severidade

SRR L

| +Lavadom adquiida’[.- 1+

. GRUPOVDA
| GRUPOVDA:

| iregutar -

-Refugo i isinager | 8|.80] -Troameno o | GRUPOWDA' | oK1 . |Bl2|2{

(= R SRR TV " S YY" R

8| |-Desgustecatenass | 3| -inspegaovisusi | 3 46| ~Treimamenodo |  GRUPOVDA | oki [slz2|2]2
[ f jmen L || Opeieder 11/20/88 1weoes . ||

Rex T kex T ke T Thmm

Planej. Processd do PT Manufatura Cuatidade Assejurada Desenvolvimento do Produto Engenharia de Manufatura
Data. Data: Data: Data: Data:

Figura “CZ’, analise do modo e efeito de falhas (FMEA) - Q0

) Area;




