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Resumo

O presente trabalho ¢ uma analise do sistema de qualidade de uma
empresa do setor de auto pegas, considerada uma das melhores do Brasil.

A empresa mantém-se competitiva pela exploragdo da dimensdo qualidade
e através de mudangas organizacionais, respeitando a cultura local e investindo
na educacio de seus colaboradores.

A anilise foi feita com base na abordagem de alguns autores cléssicos
sobre qualidade que desenvolveram idéias e praticas utilizadas em muitos
programas de qualidade.

Um outro aspecto abordado pelo texto, e de grande importancia para a
qualidade, é a visdo sistémica da empresa como um macroprocesso composto
de varios processos que devem estar interrelacionados. Cada um deles contribui
para que o produto final conquiste a preferéncia dos clientes, garantindo assim a
sobrevivéncia da empresa.

Sdo apresentadas conclusdes e sugestdes que abrem expectativas para

estudos e observagdes nos sistemas de qualidade das organizagdes.




Abstract

This work is a study about quality system of an automotive parts plant,
considerate one of the best in Brazil.

The company keeps its competitiveness by exploration of the quality and
through organization changes, respecting the local culture and making
investments on employees’ education.

The analysis was based on some classic authors of the quality area that
have developed ideas and techniques are using in quality programs.

Another aspect reported by the work, and very important to quality
systems, is the systemic view about company, as such a “macroprocess” made
of several process which must be connected. Each one contribute to the final
product earn the customer preference, keeping the company alive.

Conclusions and suggestions are presented open up expectancies for

research and observations in the quality systems of company.



Capitulo 1

Introducgéo

A Qualidade insere-se no quadro das mudangas organizacionais hoje em curso,
que incluem um movimento de grandes transformagdes estratégicas, culturais,
estruturais e sdcio-econdmicas.

No atual cenario de globalizagdo ela é um fator de sobrevivéncia para as
organizagoes.

A Qualidade ja foi definida de varias maneiras no tempo e hoje a visdo que se
~ prega é a de que “qualidade é a capacidade de encantar o cliente”, de tal sorte que as
ag:bes da empresa sejam um reflexo de sua opinido. Para garantir que essas agdes
conduzam todos em diregfio a estratégia definida, ¢ importante a visdo sistémica da
organizagio para que todos os processos possam ser analisados tendo em vista sua
influéncia no todo. Conforme SENGE (1992) € a arte de “ver a floresta e as arvores”.

A qualidade é conseguida através de um trabalho continuo que envolve uma
mudanca de comportamento e, deste modo, os programas de qualidade devem ser
estruturados tendo como base a cultura Iocal, para que sejam mais facilmente
incorporados pelos colaboradores.

Tao importante quanto os programas, as ferramentas da qualidade auxiliam na

consolidagio dos conceitos desenvolvidos e na resolug@o dos problemas existentes.



Introdugio 2

O presente trabalho ¢ o resultado de uma pesquisa de carater exploratorio, que
analisa, com base em uma teoria pesquisada, aspectos ligados a Qualidade de uma

empresa do setor de autopegas.

O objetivo do trabalho ¢ analisar as praticas e conceitos utilizados pela empresa
para manter-se competitiva em um ambiente instavel, com base na abordagem teérica

dos classicos e nas tendéncias mundiais.

A escolha da Freios Varga para o desenvolvimento do trabalho, deve-se ao fato
de ser uma empresa considerada uma das “ilhas de exceléncia” no Brasil, sendo lider
de mercado no setor de autopegas, por ser um modelo que vem sendo estudado por

outros pesquisadores e mostrar-se aberta a pesquisas dessa natureza.

A metodologia adotada no trabalho utiliza a pesquisa exploratéria para
descrever as situagdes ¢ descobrir relagbes entre os elementos componentes da
mesma. De acordo com CERVO & BERVIAN (1983) esta é a mélhor op¢do quando
existem poucas informagGes sobre o assunto a ser desenvolvido e.0 ambiente onde o
problema est4 inserido apresenta grande dinamismo. No Brasil esta metodologia ¢
bastante apropriada, pois, segundo SACOMANO (1990), néio existe um diagnostico
atualizado sobre o estado da industria brasileira. Além disso, a partir da década de 70,
a instabilidade socio-politica e econdmica, a abertura de mercado ¢ a globaliza¢do da
economia colocaram as organizagdes brasileiras num ambiente turbulento.

A escolha desta metodologia segue a tendéncia dos trabalhos realizados na area
de Engenharia de Produgdio da EESC/USP - SACOMANO (1983), RESENDE
(1989), SACOMANO (1990) e MARTINS (1993).

O levantamento da problematica foi feito através de entrevistas ndo diretivas,
em que as visitas anteriores serviam de base para o estabelecimento do roteiro da
proxima. Segundo THIOLLENT (1981), esta ¢ uma das melhores maneiras de se
obter informag¢des qualitativas da realidade, dando liberdade ao entrevistado para que

ele coloque seus problemas, possibilitando a descoberta de novas faces das hipoteses.



Introducio 3

Para a realizagiio da pesquisa na empresa, inicialmente criou-se um aparato
tedrico, através de uma extensa pesquisa bibliografica, o qual possibilitou um melhor
entendimento da realidade na qual se insere o assunto, servindo de guia para

desenvolvimento da pesquisa, (figura 1).

Pesquisa de campo

Teoria Instrumentos

Figura 1. Metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa.

A bibliografia utilizada baseia-se em alguns autores classicos de qualidade como
DEMING (1990), JURAN (1989), FEIGENBAUM (1983), ISHIKAWA (1983) e
CAMPOS (1992) e em alguns trabalhos que consideram as tendéncias atuais como
FLEURY (1995) , SENGE (1990) e CAMP (1994).

Em seguida foi feita uma pesquisa sobre a empresa e seguiram-se visitas nas
quais conduziram-se entrevistas com pessoas ligadas as divisdes de qualidade e
produtividade, recursos humanos, logistica, marketing, geréncia da unidade de freio a
disco, com um analista de CEP, um auditor da produgdo e um responsavel pelo
modulo de qualidade e produtividade, todos da unidade de freio a disco. Além disso,
uma visita 4 unidade de freio a disco possibilitou 0 acompanhamento e observagio do
seu funcionamento, de suas caracteristicas, dos aspectos relacionados ao
desenvolvimento dos processos e do programa de qualidade implantado na empresa.

As visitas, entrevistas e o material conseguido durante o estudo de caso
forneceram informagdes para a estruturagdo e montagem do texto referente a

caracterizagdo da empresa.

Seguindo a metodologia exposta acima, o trabalho esta estruturado em 3

blocos. No primeiro discute-se o conceito de qualidade, sua evolugdo no tempo e as



Introdugio ' 4

abordagens ségundo os autores classicos (capituld 2). Apresenta-se uma visio da
empresa como uma colegio de processos interligados em que a dualidade deve esfar
presente em cada um e algumas ferramentas possiveis de serem utilizadas para
concretizar os programas de qualidade (capitulo 3).

No segundo bloco apresenta-se um historico da empresa, a descri¢do de seu
Sisfema de Qualidade e aspectos relacionados ao seu funcionamento (capitulo 4).
Uma descrigio comparativa ¢ feita, analisando-se o projeto Varga no capitulo 5.

O terceiro bloco contém as conclusdes do trabatho.

Feitas as compara¢des chegou-se a conclusdo de que qualidade ¢ muito mais
que o atendimento aos requisitos de projeto, ela é uma quest@o de sobrevivéncia para
as empresas que devem procurar formas de conhecer e surpreender seus clientes.

Pode-se verificar a importincia da capacidade de inovagdo e adaptagio da
émpresa as novas situagdes geradas pelas mudangas, para manter-se competitiva.
Também foi possiizel verificar a importancia assumida pela educagdo neste contexto
de mudancas rapidas, no sentido de preparar as pessoas para enfrentarem as novas

condigBes de trabalho mais facilmente.

A extensdo do texto, considerado longo, deve-se a complexidade e abrangéncia
do assunto, a necessidade de descri¢io das ferramentas possiveis de serem utilizadas
durante a implementag3o da filosofia da qualidade e aos aspectos relacionados a
gestdo da qualidade. Um outro fator que deve ser considerado ¢ o esfor¢o para
colocar, através de publicagc“)és da Escola de Engenharia de S3o Carlos, material

didatico de facil acesso para uso dos alunos.



Capitulo 2

Qualidade: Aspectos Conceituais e Dimensdes

2.1. O que é qualidade

A palavra qualidade tem sido muito usada nos Giltimos anos em todos os setores
da sociedade, mas poucos entendem seu real significado e a praticam adequadamente.
E preciso compreender a extensdo do conceito de qualidade, para-se poder chegar

com sucesso aos seus efeitos em todos os processos da empresa.

Segundo CAMPOS (1992) “Qualidade ¢ atender as necessidades do cliente de
forma confidvel e segura, a um prego justo e no tempo certo”. Assim sendo,
Qualidade esta ligada a preferéncia do consumidor e as dimensSes que afetam a
satisfacio das suas necessidades como: conformidade, custo, entrega, moral e
seguranga.

Dentro desta visdo, um produto de qualidade tem seu projeto e fabricagdo
perfeitos, um custo baixo, entrega no prazo certo, assisténcia técnica garantida, da
seguranca ao USudrio e proporciona a satisfagdo do funcionério com as condi¢Ges de

trabalho que a empresa the oferece.
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Para CROSBY (1984) ela esta na conformidade aos requisitos e especificacdes;
portanto, seu objetivo principal é chegar ao zero defeito, através da prevengdo de ndo

conformidades, sendo a medida da qualidade o prego da ndo conformidade.

DEMING (1990) valoriza o controle estatistico do processo (CEP), utilizado
para redugdo da variabilidade, buscando desta forma maior previsibilidade dos

resultados.

FEIGENBAUM (1983) conceitua qualidade como a composi¢do total das
caracteristicas de Marketing, engenharia e manutengio de um produto ou servigo,
que, em uso, atendera s expectativas do cliente, expressando assim uma visdo da

qualidade como um elemento estratégico do planejamento nos negocios.

Para JURAN (1989) qualidade ¢ o nivel de satisfagdo “alcangado por um
produto no atendimento aos objetivos do usuario, durante sua utilizag@io, chamada de
adequagdio ao uso. Sua énfase ¢ na integracdo das atividades da empresa, no

treinamento, trabalho em equipe e participagéo de todos.

Como foi exposto acima cada autor tem uma conceituagio para qualidade,
enfocando um aspecto diferente. Assim, torna-se dificil conceituar claramente
qualidade.

GARVIN (1984), enfatiza a diversidade de defini¢gdes sobre qualidade,
identificando cinco enfoques possiveis:

a) Abordagem transcendental: E sindnimo de exceléncia inata, envolvendo
bom gosto e sensibilidade, nio podendo ser definida precisamente e sendo
reconhecida somente pela experiéncia.

b) Abordagem baseada no produto: E o nivel de atributos relevantes
incorporados num produto, sendo passivel de defini¢do e medida.

¢) Abordagem baseada na fabricacio: Fixa-se no esforgo de fabricagdo para
garantir conformidade com especificagdes pré-estabelecidas.

d) Abordagem centrada no usudrio: A qualidade de um produto esta

condicionada ao grau de atendimento as necessidades do consumidor.
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¢) Abordagem centrada no valor: Segundo esta abordagem, um produto tem
qualidade se oferece desempenho a um prego aceitavel ou conformidade a um custo
proporcional. Isto €, analisa a maximizagdo do valor de um produto através do

aumento da satisfagdo do cliente ou da redugdo do prego de venda.

GARVIN (1984) define também dimensdes para a qualidade:

Desempenho: diz respeito as caracteristicas operacionais do produto.

Caracteristicas: sdo os aderegos, caracteristicas secundarias que suplementam
o funcionamento do produto.

Confiabilidade: probabilidade de mal funcionamento ou de falhas do produto.

Conformidade: grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estdo de acordo com padrdes pré-stabelecidos.

Durabilidade: medida da vida util do produto, isto €, o uso proporcionado por
ele até que deteriore-se fisicamente.

Atendimento: rapidez, cortesia e facilidade de reparo.

Estética: aparéncia de um produto, o que se sente com relagdo a ele, seu som,
sabor ou cheiro.

Qualidade percebida: reputagdo do produto no mercado.

Nota-se que a partir de um determinado periodo, a qualidade passou a ser um
insumo do produto, agregando-se a ele e devendo estar presente em todas as fases de
producdo desde o projeto do produto até a entrega e atendimento ao cliente. Dai o

carater dinamico do conceito.

2.2 A Qualidade e as novas formas de organizacio da produgao

Segundo CORIAT (1988), existe uma mudanga nos modos de organizagdo do
trabalho e da produg@o, resultante da utilizagdo de novas tecnologias de informag&o,
novos conceitos e tendéncias mundiais. Houve uma mudanga de paradigma, buscando
a integragdo para aumentar a produtividade e flexibilidade e adaptar-se rapidamente

as instabilidades e constantes mudangas dos mercados.
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O surgimento dessa nova tendéncia ¢ marcado por dois fendmenos: o
esgotamento do modo de organizagdo do trabalho, baseado no taylorismo, e a
instabilidade dos mercados e das normas de consumo e concorréncia, devido a crise
econdmica que imp0s restrigdes de mercado.

O processo taylorista baseava-se em grandes massas de trabalhadores ndo
qualificados, submetidos a ritmos muito intensos e a péssimas condigdes de trabalho.

Instabilidades sociais € um processo de surgimento de novas formas de
organiza¢io do trabalho e da produgdo, buscando aumento de produtividade,

provocaram a crise deste sistema.

Nos anos 70, os mercados passaram a ser globalmente regidos pela oferta. Ao
objetivo de quantidade ao menor custo, juntou-se o objetivo da qualidade. Buscava-se
uma maior capacidade de adaptar-se rapidamente a novos produtos, atendendo a
demandas particulares cada vez mais exigentes. A demanda tornou-se diferenciada
devido ao perfil mais complexo dos assalariados e assim novas formas de competi¢io

comegcaram a ser praticadas.

Segundo FLEURY (1995), no atual mercado, produzir certo e de maneira
6tima nfio necessariamente resulta em vantagem competitiva. Antes da década de 70,
como a demanda era maior que a oferta, o maior desafio era expandir a capacidade
produtiva para atender a um mercado crescente, e, nio produzir o que o mercado
demandava no prego que estava disposto a pagar. A nfo ser que a empresa cometesse
erros significativos, a simples operagdo das fabricas ja era satisfatoria.

Este quadro comega a reverter-se com a mudanga nas regras de competicio,
resultantes de um mercado que hoje é comprador, ou seja, a oferta tornou-se maior
que a demanda e com isso o cliente é quem determina as regras de um mercado em

que competigio € a palavra de ordem.




Qualidade: Aspectos Conceituais e Dimensdes 9

Figura 2. Mudangas no ambiente externo levando a novas formas de organizagéo

Essa mudanga de paradigma faz com que a cada dia mais empresas
reestruturem-se, como ilustra a figura 2, procurando novas formas de garantir sua
sobrevivéncia, que somente € conseguida pela conquista da preferéncia do

consumidor pelos seus produtos.

Assim, o principal objetivo de uma empresa, para manter-se competitiva, deve
ser satisfazer os seguintes agentes:
a) os consumidores, que devem estar satisfeitos com os produtos e servigos,
b) os funcionarios, que devem ter oportunidades de crescerem como pessoas € como
profissionais, recebendo salarios justos e condigdes de trabalho favoraveis;
c) os acionistas, que devem receber dividendos e

d) a comunidade, que deve ser respeitada através do controle ambiental.

As mudangas descritas acima e a necessidade de garantir a preferéncia do
cliente, levam a analise dos principais fatores que fazem com que as organizagdes

adotem programas de qualidade. Sdo eles:

A concorréncia

Est4a havendo um aumento da competigdo no mercado nacional e internacional,
principalmente com a crescente abertura do mercado, redugdo de barreiras
alfandegarias e tendéncia de globalizagido da economia.

As empresas estrangeiras que entram no mercado brasileiro tém bons produtos,

pois atuam em mercados exigentes como o dos Estados Unidos e Europa, fazendo
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com que haja uma preocupagdo crescente com relagdo a qualidade dos produtos
nacionais.

A concorréncia com empresas que estio se desenvolvendo leva outras a
tentarem entender o porqué desse sucesso. Muitas descobrem que existem novas
formas de gerenciamento e sdo levadas a analisar os novos modelos para ndo

perderem mais espaco.

Os subterraneos da empresa

A maioria das empresas tem desperdicios que podem chegar a 15% do
faturamento bruto anual'. S3o processos mal planejados e administrados que
produzem produtos e servigos de ma qualidade.

Esses desperdicios reduzem a competitividade das empresas, pois sdo como um
iceberg onde a maior parte dos custos esta encoberta, conforme ilustra a figura 3. Os
programas de qualidade propdem uma visdo integrada da empresa com eliminagdo

dos desperdicios e das atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo.

mas de expedicio
rdas de contrato
ndimento ao cliente

te

Figura 3. Custos encobertos. Fonte: Campos (1992).

Exigéncia do consumidor

Os clientes hoje sabem exatamente o que querem. A diversidade de produtos em
oferta faz com que, em curto espago de tempo, os cliente tornem-se mais exigentes
quanto aos produtos que lhes sdo oferecidos em termos de sofisticagdo e atendimento

as suas necessidades.

! Revista Veja, Problemas Brasileiros, n.271, 7 de novembro de 1990.
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A exigéncia dos clientes ¢ intensificada pelo Codigo de Defesav do Consumidor,
fazendo com que as empresas, especialmente as que produzem bens de consumo final,
passem a dar maior atengdo aos clientes. Essas empresas encontram nos Programas de
Qualidade Total a saida para garantir qualidade, prazo de entrega, assisténcia pos-
venda e custo competitivo dos seus produtos e servicos.

Se o consumidor esta satisfeito com a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos pela empresa, ele torna-se fiel a ela, enquanto suas necessidades forem
satisfeitas. Mas se ele estiVer insatisfeito com a qualidade, ele ird procurar outras

opg¢des no mercado e levara consigo outros consumidores.

Exigéncia contratual

Muitas empresés, que ja tém implantada uma filosofia de qualidade, exigem que
seus fornecedores também adotem um sistema de garantia da qualidade para
atenderem as especificagdes do produto ou servigo, manterem reguléuidade na entrega
e pregos competitivos, enquadrando-se assim no sistema produtivo da empresa

compradora.

Percepcio do empresario

Empresarios de visdo, que nfo acreditam no pensamento de que “em time que
esta ganhando ndo se mexe”, buscam identificar as tendéncias mundiais e iniciam um
processo de melhoria continua. Estas empresas desenvolvem programas de educagdo
que sustentam uma cultura de aprendizagem permanente, buscando sempre novas

oportunidades de desenvolvimento e novos conhecimentos.

Mercados exteriores

Muitas empresas, especialmente as dos paises pertencentes & Unido Européia,
passaram a exigir o certificado ISO de seus fornecedores. Esta exigéncia abre
caminho para programas mais amplos de qualidade que sfio implementados pelas
empresas fornecedoras brasileiras como forma de manterem-se competitivas nos

mercados exteriores.
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Multinacionais
Empresas subsidiirias de mulitinacionais recebem orientagdo da matriz para
implantarem Programas de Qualidade, tendo em vista a experiéncia adquirida em

mercados mais exigentes onde atuam.
2.3. Evolucio da Qualidade

A Qualidade apresenta-se de forma dinémica, evoiuindo no tempo de acordo
com as caracteristicas sociais, econOmicas, politicas e ambientais da época. Sua
evolugdo ocorreu de duas formas:

e evolugdo das praticas e

e evolugo dos conceitos.

Evolucao das Praticas

Até o'inicio do século 20, durante a produg:ﬁd artesanal, a fungfo qualidade era

uma atividade de autocontrole, realizada pelos artesdos. Nesta fase o artesdo
“desenvolvia todas as atividades - concepgdo, escolha de materiais, produgdo e
comercializagio, mantendo um contato direto com os clientes. |

Na década de 20, com o aumento na produgdo, os produtos passaram a ser
inspecionados sob o comando dos supervisores de produgdo. O departamento de
inspegdio separava os produtos bons dos defeituosos, resultantes do ritmo acelerado
de produgio, do método de trabalho inadequado, da énfase na produtividade e ndo na
qualidade e da distancia entre produggo e qualidade. Para restabelecer o equilibrio sdo
criados os departamentos de controle da qualidade, ficando os trabalhadores e a
producio afastados dela e devendo somente obter produtividade. Isto fez com que um
grande nimero de pegas defeituosas fossem produzidas e sucateadas.

Por volta de 1940, durante a Segunda Guerra Mundial, com a necessidade de
produzir grande quantidade de produtos militares, tornou-se impossivel a inspego de
todos os componentes produzidos (inspegdo 100%). Iniciou-se entdo o Controle
Estatistico da Qualidade, cujas bases foram langadas por Shewart, que utilizava

técnicas de amostragem para inspe¢io e acompanhamento didrio da produgéo.
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Embora representasse um avango em relagio a pratica anterior, ainda era uma
estrutura separada da produgfio e com enfoque corretivo.

Ja o controle do processo iniciou a preocupagdo com a detec¢do das causas dos
defeitos e sua prevengio. |

Este periodo é marcado pelo surgimento do Controle Estatistico de Processos,
CEP, utilizando técnicas estatisticas para controle da produgdio principalmente nas
industrias de produgéo seriada. '

A Garantia da Qualidade trouxe a preocupagio com a Qualidade Global,
enfatizando o gerenciamento das atividades que afetassem a qualidade dos produtos e
servigos em todos os estagios, desde o fornecimento de matéria prima até o uso pelo
cliente. A énfase estava no treinamento, envolvimento dos fornecedores,
desenvolvimento de novos produtos e aplicagio de métodos estatisticos.

Na Gestdo da Qualidade o enfoque é para o melhoramento continuo, maior
atengdo aos aspectos gerenciais e motivacionais, participagio de todos os
funcionarios, implementagio de um programa de educacfio na empresa, satisfagdo e
antecipagio das necessidades do cliente.

Esta evolugio das praticas pode ser acompanhada através da figura 4.

No Brasil esta fase intensificou-se com o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), que foi langado pelo Governo Federal em nvovembro' de 1990.

Ele se insere num contexto em que a competi¢éio esta baseada na técr[ologia e
na adog¢do de novos métodos gerenciais que eliminam definitivamente as vantagens
comparativas do passado que estavam associadas a matéria prima, energia e méo de
obra baratas.

Deste modo, o objetivo do PBQP foi estabelecer um conjunto de agdes
indutoras da modernizagio industrial e tecnologica, através da qualidade e
produtividade, com vistas a aumentar a competitividade de bens e servigos produzidos
no pais.

O PBQP estimulou muitas empresas a enquadrarem-se no novo contexto de

qualidade e produtividade através da implementacfo das normas da série ISO 9000.
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Estas normas sdo um conjunto de exigéncias minimas necessarias que tratam de

assuntos importantes, mas somente elas ndo sdo suficientes para enfrentar a

concorréncia mundial.
Artesio
Supervisor 1920
Inspetor
Métodos Estatisticos
Shewart Controle 1940 Abordagem corretiva
Estatistico| .o
Deming, Juran Comttreile 1960 Abordagem preventiva
Ishikawa do
processo
Garantia
da 1980
qualidade
<+— Melhoria continua
Gestio da
qualidade 1

Figura 4. Evolucio das praticas de qualidade. Fonte: PICCHI (1993).

Evoluciao dos Conceitos

Inicialmente, na fase artesanal, o conceito de qualidade envolvia conformidade
com as especificagdes, criadas pelos artesdos, mas também tinha aspectos ligados a
incorporagio das necessidades e desejos dos clientes, pois os produtos eram
confeccionados um a um de acordo com seus pedidos.

Com o aumento da demanda e modificagdes no processo produtivo, esta pratica
tornou-se insustentavel e os sistemas seguintes passaram a adotar o conceito de
Controle da Qualidade, buscando somente a conformidade com as especificagdes.

O comportamento destes sistemas era o de encontrar defeitos e aplicar agdes

corretivas, ou seja, um comportamento reativo (corregio).
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A Garantia vda Qualidade, na década de 80, propunha uma visdo mais ampla da
qualidade, buscando, além da conformidade as especificagdes, a adequagfw as
necessidades do. usuario. O sistema tinha como objetivo prevenir a ocorréncia de erros
e defeitos, um comportamento pro-ativo (prevengéo).

No ambiente competitivo atual, prega-se a superagiio das expectativas do
cliente. E a Gestdio da Qualidade que novamente utiliza o conceito de autocontrole,
praticado inicialmente pelos artesios.

Nos anos 90, hi uma tendéncia das empresas concentrarém—se no seu negocio,
deixando para terceiros atividades que ndo estfio diretamente ligadas a sua esséncia.
Empresas ¢ seus fornecedores associam-se numa relagdo de ajuda mutua e de
confianga. |

A logistica de distribui¢do ¢ um diferencial das empresas ¢ passa a ser uma
ferramenta da Qualidade. N3o basta mais produzir o melhor produto/servigo, €
preciso atender ao cliente da melhor forma, utilizando as mais modernas técnicas e
sincronizando a manufatura com as estratégias de Marketing. O conhecimento dos
clientes, de suas necessidades, de seu estilo de vida sdo essenciais para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos que superardo suas expectativas. A
educagio e treinamento sdo componentes de fundamental importﬁncia para empresas
que buscam vantagens conipetitivas. Nelas os funcionarios: sdo vistos como

colaboradores, capazes de participar do processo de methoria continua da empresa.
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4 componente social

. envolvimento do pessoal

. participagio ! Qualidade de
’ Vida
Gestao da
Qualidade
Garantia da
Qualidade
Controle da
Qualidade

atender as satisfazer o superar as
especificagdes cliente expectativas tempo
70 80 90 i

Figura 5. Evolucio dos conceitos de qualidade
2.4. Os Programas de Qualidade

Principalmente a partir da década de 50, varios autores desenvolveram
abordagens sobre qualidade. A seguir sdo apresentadas as filosofias da qualidade

segundo 6 autores classicos.

W. Edwards Deming

O enfoque de Deming para a qualidade € voltado principalmente para a
estatistica, focalizando os problemas de variabilidade e suas causas.

Qualidade € o grau previsivel de uniformidade e dependéncia, baixo custo e de
satisfacio do mercado. E aquilo que o cliente necessita e quer.

Para ele a produtividade melhora quando a variabilidade diminui, mas a variagdo
deve ser aceita como uma coisa inevitavel. Esta variagdo pode ser resultante de causas
comuns, inerentes ao processo, ou de causas assinalaveis, devido a diversas variaveis,

conforme a figura 7.
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O conhecimento da influéncia de todas as variaveis que afetam os resultados do
sistema, a compreensdo e a interrelagdo das partes € essencial para que o todo
funcione harmoniosamente.

DEMING (1990) defende a participagdo do trabalhador no processo decisorio e
afirma que 94% dos problemas com qualidade é de responsabilidade da administragéo,
sendo os operarios prejudicados pelo sistema. Ele estimula a alta geréncia a envolver-
se nos programas de melhoria da qualidade.

A base de seu programa ¢ o CEP que deve ser aprendido e utilizado pelo
pessoal técnico. Outra técnica bastante utilizada por Deming € o PDCA, representado
na figura 6, que deve ser utilizado para o gerenciamento da implementagdo do
programa. Sua idéia ¢ melhorar e reduzir as diferengas entre as exigéncias dos clientes
e a performance do processo.

O ciclo comega pelo planejamento do que fazer. Esta etapa melhora o projeto
do produto e suas caracteristicas, ou o processo que o produz. A analise de Pareto €
usada para identificar os problemas prioritarios.

A etapa fazer significa explorar os problemas, apontar possiveis causas,
investiga-las e identificar as mais provaveis. A proxima etapa, o checar, envolve teste
das hipoteses para analise da causa mais provavel e de sua validade. A ultima etapa €
agir e representa a implementagio da idéia, se tiver sucesso, ou seu abandono no caso
contrario. Sempre que um novo procedimento é adotado deve-se padroniza-lo e

torna-lo parte da cultura da empresa.

Implementar O que € necessario?
e padronizar P D
Funciona? Al C Testar em pequena escala

Figura 6. PDCA. Fonte: BICHENO (1994).




Qualidade: Aspectos Conceituais e Dimensdes 18

7z N
- ,.‘j{ a,i
o S — # 4 ™~ k‘“g&w .
Todos os processos tém variagéio Mas, se a distribui¢io niio é normal,
natural devido a causas comuns uma causa especial esta agindo.

Figura 7. Tipos de variagdes dos processos. Fonte: BICHENO (1994).

Deming apresenta 14 principios administrativos que visam proteger os

investidores e empregados, mantendo a empresa em atividade.

Os 14 Principios

1.

Estabeleca constancia de propositos para a melhoria do produto e do servigo,
objetivando tornar-se competitivo, manter-se em atividade e gerar empregos. Uma
visdo organizacional deve guiar a empresa e fornecer-lhe uma meta.

Adote a nova filosofia. A administragdo deve acordar para o desafio, conscientizar-
se de suas responsabilidades e assumir a lideranga na transformag@o. Nao €

possivel conviver com altos niveis de atraso, erros e defeitos dos materiais.

. Ndo dependa da inspegdo para atingir a qualidade. Introduza ferramentas de

qualidade, tais como: controle estatistico de processo, projetos de experimentos €
o desdobramento da fungdo qualidade. A inspe¢do somente mede um problema,

ndo permitindo qualquer corregédo dele.

. Abandone a pratica de aprovar orgamentos com base somente no prego. Busque a

minimizag¢do do custo total, desenvolva um unico fornecedor para cada item, num

relacionamento de lealdade e confianga de longo prazo.

. Melhore constantemente e continuamente cada processo. Encontre os problemas

trabalhando sobre os processos. Melhore a qualidade e a produtividade, em
conseqiiéncia os custos diminuirdo. Nao apague incéndios, previna-se dos defeitos
e aperfeigoe 0s processos.

Institua treinamento no local de trabalho. O treinamento se aplica a todos os niveis

da organizagao.
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7. Adote e institua a lideranga. Lideranca vem de conhecimento, pericia e habilidades
interpessoais, € ndo do nivel de autoridade. Os lideres removem as barreiras que
impedem as pessoas de atingirem o 6timo.

8. Elimine o medo para que todos trabalhem de modo eficaz. O receio apaga a
criatividade que ¢ a maquina para a melhoria da qualidade. O recéio aumenta com
a inseguranc;a das pessoas qﬁe dependem das regras de trabalho, autoridade,
puni¢do e de uma cultura corporativa baseada na competic3o interna. Ele pode ser
eliminado identificando e superando as falhas na comunicagdo, na cultura e no
treinamento.

9. Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas envolvidas em pesquisa,
projeto, vendas, producdo devem trabalhar em equipe para poderem prever
problemas de produgcio, utilizagdo e desempenho do produto/servigo.

10.Elimine metas numéricas, slogans e exortagbes para os trabalhadores, pedindo
nivel zero de falhas sem dar condi¢des e métodos para atingi-lo. Essas exortagdes
geram inimizades entre os trabalbadores, pois na maioria das vezes a causa da
baixa produtividade e ma qualidade esta no sistema.

11.Elimine o gerenciamento por nimeros. Os administradores devem substituir os
padrdes de trabalho por lideranca baseada no conhecimento das tarefas. As cotas
numéricas nio consideram as nog¢des estatisticas que causam impacto nos

- trabalhadores. As variacdes naturais devem ser consideradas, nem todos os
trabalhadores podem estar acima da média e nem todos podem estar abaixo.

12 Remova as barreiras que roubam das pessoas a satisfagdo no trabalho. Elimine o
sistema anual de classificacBio e o gerenciamento por objetivos. Remova as
barreiras que roubam do trabalhador as suas horas de saﬁsfag:ﬁo no trabalho.

13.Adote um forte programa de educagdo, treinamento e auto melhoria. O
treinamento fornece uma mudanca imediata no comportamento. Os resultados da
educagfio apresentam seus efeitos a longo prazo. A auto melhoria é uma tarefa de
educagio e autodesenvolvimento que requer cursos de gerenciamento do tempo,
reducdo do estresse, permissdo aos empregados para exercerem atividades fisicas
na hora do expediente, caso tenham um trabalho sedentario, participagdo em

tarefas de desafios mentais ou em processos educacionais.
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14.Crie uma estrutura para que todos na empresa realizem os 13 principios anteriores.
A alta geréncia deve colocar todos para trabalharem acompanhando a

transformagéo.

Obstaculos observados por Deming

Deming apresenta 8 obsticulos que comprometem o desenvolvimento das
organizagoes:
a) Negligéncia no planejamento e na transformagio a vlongo prazo, buscando
resultados imediatos.
b) A idéia de que os problemas sédo resolvidos com automagio.
c) A falta de principios basicos para implementar melhorias, usando uma mistura de
abordagens.
d) A confianca de que o departamento de qualidade cuida de todos os problemas de
qualidade da empresa, negligenciando a visio de que a qualidade deve fazer parte do
trabatho de todos.
€) A crenga de que os trabalhadores sfio responsaveis pelos problemas e que as
melhorias do sistema e dos produtos dependem deles.
f) A visio simplista de que a Qualidade é conseguida pela inspecio e pelo
atendimento as especifica¢des.
g) A idéia de que os computadores podem dirigir a fabrica, esquecendo-se de que
_eles embora possam realizar calculos complexos, néo dispensam a necessidade de
interpretagdo.
h) Realizagio de teste inadequado. Os testes sdo mais baratos que as falhas na

produgdo em massa.

Kaoru Ishikawa

O programa de qualidade de Ishikawa tem influéncia de Deming e Juran. Sua
contribuigio é o desenvolvimento da visdo ampla da qualidade, a énfase no seu lado
humano, o desenvolvimento do diagrama de causa e efeito, o uso das 7 ferramentas e

dos circulos de controle da qualidade.
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Sua visio de qualidade destaca a importancia da rapida percepgéo e satisfagio
das necessidades do mercado, adequagdo ao uso dos produtos e servigos e baixa
variabilidade dos processos.

Vendo o processo como um conjunto de causas que devem ser controladas para
se obter bons produtos e servigos, ele desenvolveu o diagrama de causa e efeito.

ISHIKAWA (1993) classificou as técnicas de controle estatistico em 3 grupos
de complexidade crescente.

O primeiro grupo ¢ formado pelas 7 ferramentas que requerem um
conhecimento por todos da companhia e podem ser usadas na analise e resolugéo de
90% dos problemas de qualidade. S3o elas: Analise de Pareto, Diagrama Causa e
Efeito, Histograma, Cartas de controle, Folha de Verificagdo, Grafico de Dispersio e
Fluxograma.

Os métodos estatisticos intermediarios formam o segundo grupo e s3o para uso
dos especialistas da qualidade e por alguns gerentes responsaveis por qualidade em
sua se¢do. Estes métodos requerem algum conhecimento estatistico, mas podem ser
aprendidos por alguns gerentes. Eles incluem: inspe¢io amostral, estimativas
estatisticas e projeto de experimentos.

O ultimo grupo é formado por métodos estatisticos avangados, para uso dos
especialistas em qualidade e consultores. Eles incluem analise multivariavel, técnicas
de pesquisa operacional, entre outras.

ISHIKAWA (1993) acredita que qualidade total implica em participagdo de
todos e no trabalho em grupos ao invés de individual. Isto o levou a criagiio dos
circulos de controle da qualidade, que devem ser parte de um programa mais amplo
de qualidade. ‘

Segundo ele, Qualidade ndo é uma droga miraculosa, é um remédio natural que
tem resultados a longo prazo. Ela comega no consumidor, com o entendimento de
suas necessidades, tradugdo para especificagdes claras e considerando suas

reclamag¢des uma oportunidade vital para a melhoria da qualidade.

Seu Programa de Qualidade baseia-se em 6 pontos:
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1. Definigio, pela alta geréncia, de uma- polmca onde a quahdade estd em primeiro
lugar, conseguindo com isso a conﬁanga do consumldor o aumento das vendas e

dos lucros a longo prazo. 4

2. Orientagdo voltada para o consumldor A empresa deve produzir produtos e
servicos que atendam as neceSSIdades 6 ex1genc1as do liente. ‘

3. Elimina¢fio das barreiras entre as d1v1soes € departamentos Deve-se definir
claramente quem s3ao os clients:s de cada:processo, para que possa haver uma
comunicagio eficiente entre qies: facilitandb a identificagfio de problemas e a
verificagfio de sua satisfagfo. | _ .,

4. Descrigio dos fatos através de dados e uso de Métodos Estatisticos. Os fatos
devem ser expressos através de dados precisos que serdo analisados através de
métodos estatisticos. '

5. Filosofia administrativa de respeito a condi¢gdo humana. Padronizagio de
processos e procedimentos e delegagio- de autoridade. A administragdo deve
permitir o crescimento do potencial humano, dar autoridade as pessoas e permitir
que todos participem do controle da qualidade através do CCQ.

6. Gerenciamento por fungfio, quebrando a rigidez vertical da empresa e ajudando-a a

trabalhar transversalmente, entrelagando as divisdes e fungGes.

Joseph M. Juran

Juran acredita que a qualidade esta associada a satisfa¢do e insatisfagdo com um
determinado produto. A satisfagio ocorre quando um produto tem performance ou
caracteristicas superiores. A insatisfagdo, quando hi deficiéncias no produto ou
servico. Assim hia duas dimerisdes no conceito de qualidade, uma externa que
considera as necessidades dos consumidores e uma interna relacionada com a correta
construgio do produto.

Tendo em vista estas duas dimensdes, JURAN (1989) propde a definicdo de
qualidade como “adequagdo ao uso”. Considerando que os consumidores internos e
externos podem usar o produto de diferentes maneiras, para se conseguir qualidade,
deve-se comegar com o entendimento de quem serd o usuario, como e onde o

produto sera usado.
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Para Juran a empresa é um processo composto de varios estagios, como mostra
a figura 8, cada um fazendo o papel de consumidor e fornecedor. Em cada um desses
estagios ha oportunidades de melhorias que sdo conseguidas projeto a projeto. Ou
seja, através de uma sucessio de pequenos projetos de melhorias que podem ser

sugeridos pelos gerentes, operadores e especialistas em qualidade.

Todo processo tem um cliente e um fornecedor

fornecedor processo  cliente

Figura 8. Cliente e fornecedor internos, segundo Juran. Fonte: BICHENO (1994).

Assim h4 clientes e fornecedores internos que ligados formam uma cadeia.

— OO0 — OO0 — OO —

Figura 9. Interligacdo dos clientes e fornecedores internos. Fonte: BICHENO (1994).

Os projetos de melhoria sdo analisados utilizando o principio de Pareto para
identificar os poucos problemas vitais, os muitos triviais e assim direcionar
corretamente os esforgos.

Outra maneira de analisar os projetos de melhorias ¢ através dos custos da ma
qualidade, pois o dinheiro ¢ a principal linguagem do gerenciamento. Por isso Juran
defende a idéia de que a média geréncia deve estar apta a traduzir a linguagem das
coisas para a linguagem do dinheiro e vice-versa. Assim € necessario um sistema de
classificagio de custos, dividindo-os em custos de falha interna e externa, custos de
avaliagdo ou inspegdo e custos de prevengdo.

A melhoria projeto a projeto é semelhante ao ciclo PDCA de Deming e faz

parte de sua Trilogia da Qualidade.
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A trilogia de Juran é um processo de gerenciamento.

(manter ganhos)

Controle de A Planejamento
da Qualidade

Qualidade

(ruptura) k’ )(analise de

Melhoria da Pareto)
Qualidade

Figura 10. Trilogia da Qualidade. Fonte: JURAN (1989).

A trilogia da qualidade é composta de planejamento, controle e melhoria, como
mostra a figura 10. O gerenciamento da qualidade envolve um processo de controle
de um nivel de performance de qualidade, planejamento de melhorias desse nivel,
através do uso de ferramentas e técnicas adequadas e saltos para um nivel de
desempenho melhor, que uma vez alcangado deve ser controlado.

Abaixo sdo vistas, com mais detalhes, as etapas do gerenciamento propostas por

Juran.

Planejamento
O planejamento deve ser estruturado, com a participagdo de todos os que
sofrerdo o impacto dele e com planejadores treinados na utilizagio de métodos e

ferramentas de planejamento da qualidade. Deve seguir a seqiiéncia:
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(produto, processo existente)

' Ideiiﬁﬁcar os clientes “ J

(lista de clientes)

' Descobrir as necessidades dos clientes J

(lista de necessidades dos clientes, na linguagem deles)

Traduzir 7 )

(necessidades dos clientes)

~ Desenvolver o prodﬁtd " )
(caracteristicas do produto)
Desenvolver o processo )

(caracteristicas do processo)

__ Transferir para operagdes )

Figura 11. Seqiiéncia de atividades do Planejamento segundo Juran

Controle

O controle € feito através do mecanismo conhecido como “Alga de Feedback”
(realimentag@o), com os trabalhadores sendo controlados até atingirem um estado de
autocontrole. Os trabalhadores devem ser treinados na coleta e analise de dados para

que possam tomar decisdes baseadas em informagdes precisas.

PROCESSO (1) —* SENSOR META
e @ /3)
ATUADOR +—— (4) ¢—— ARBITRO

Figura 12. Alga de feedback usada para o controle. Fonte: Juran (1989).

O processo de controle, mostrado na figura 12, funciona da seguinte forma:
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Um sensor avalia (1) o desempenho real do processo e (2) relata-o a um arbitro.
O arbitro, que também recebe informagdes a respeito da meta planejada (3), compara
o desenvolvimento real com a meta e se ha necessidade de agdo (4) comunica ao

atuador. O atuador executa as a¢des (5) para ajustar se a meta.

Melhoria

E a maneira de elevar o desempenho da qualidade para niveis inéditos.

Apresenta 4 etapas:

1. Estabelecimento da infra-estrutura para assegurar um melhoramento da qualidade
anual.

2. Identificagdo dos projetos de melhoramento.

3. Estabelecimento de uma equipe de projeto, capaz de fazer com que o projeto seja
bem sucedido.

4, Fornecimento de recursos, motiva¢io e treinamento para as equipes a fim de
diagnosticar as causas dos problemas, estimular a procura de solugdes e

~ estabelecer controles para manter os ganhos.

As melhorias devem ser feitas projeto a projeto. A énfase € para o treinamento €
trabalho em equipe e a geréncia ¢ incentivada a atuar de forma participativa, dando
condig¢Bes para que se desenvolvam projetos de controle e melhoria.

A implementagdo do Programa de Qualidade deve ser feita de cima para baixo,
isto é, comegar pela alta diretoria e chegar até os operéarios.

Mais recentemente, Juran tem falado sobre o “Grande Q” para enfatizar que
qualidade nfio estd somente concentrada na produgdio, ou mesmo dentro da
organizagdo, mas estende-se através das ligagGes entre as organizagdes, incluindo

todos os servigos e operagdes.

Armand V. Feigenbaum

Para FEIGENBAUM (1983) Qualidade é um modo de vida corporativa, uma

forma de administrar a empresa, através de uma abordagem sist€émica, com
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envolvimento de todas as fungGes no processo de qualidade. Ele introduziu o termo
Controle de Qualidade Total nos Estados Unidos nos anos 50.

A proposta de FEIGENBAUM (1983) destaca-se pela busca da integragdo das
atividades da empresa, referindo-se ao ciclo industriai como uma seqiéncia de
atividades necessarias para trazer os produtos do conceito para o mercado. Neste
ciclo estdo incluidos marketing, projeto, engenharia, compras, manufatura, inspegao,
embalagem, expedigdo, instalagdo e servigos, estando a qualidade presente em todos
estes estagios, conforme a figura 13.

O custo da qualidade estd presente nestes estagios e pode ser minimizado
através de uma visdo total da qualidade, gerenciada em todos os estagios.

Devem existir especificagdes em todas as fases de produgio para garantir que
as exigéncias dos clientes sejam concretizadas. '

O treinamento relacionado com a tarefa e a motivagdo devem ser um
compromisso da organizagdo.. |

Os programas de qualidade ndo devem ser deixados de lado quando a demanda

aumenta ou quando algo novo chama a atengfo da alta geréncia.

Seu Programa de melhoria da Qualidade apresenta 18 passos:

1. Definicio de Controle de Qualidade Total com um sistema que integra o
desenvolvimento, a manutengio e a melhoria para a qualidade dos grupos da
empresa, gerando niveis mais econdmicos paré satisfazer o cliente.

2. Representag¢do do controle como uma ferramenta de gerenciamento composta de 4
passos:

a) Estabelecimento de padrSes de qualidade,

b) Avaliagio da conformidade a esses padrdes,

¢) Atuagdo quando os padrGes sdo excedidos,

d) Planejamento para conseguir melhorias nos padrdes.

3. Integragdo das atividades coordenando-as para a satisfagio do cliente.

4. Aumento do lucro resultante da qualidade, pois ela traz melhorias para a satisfagdo
do cliente, redu¢do nas perdas operacionais e nos custos dos servigos e otimizagdo

dos recursos, reduzindo os custos totais.
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5. Qualidade produz qualidade. Quando um fornecedor busca qualidade, outros
trabalham para encontrar ou superar esse novo padrfo.

6. Os recursos humanos produzem impacto na qualidade. As agdes das pessoas
produzem as maiores melhorias na qualidade.

7. O Controle de Qualidade Total se aplica a todos os produtos e servigos. Todos os |
departamentos e todas as pessoas devem fornecer produtos e servigos de qualidade
aos seus clientes.

8. A qualidade ¢ uma atengdo total ao ciclo de vida do produto ou servigo. A
qualidade esta presente em todas as fases do processo de produgdo, iniciando com
a especificagiio do cliente, projeto, fabricagdo, transporte, instalagdo do produto e
assisténcia pos-venda.

9. Controle do processo envolve 4 tipos de processos: controle de projeto, controle
de entrada da material, controle de produto e estudo de processos especiais.

10. Defini¢do de um sistema de Controle de Qualidade Total. Este sistema controla de
forma integrada e continua as atividades chave da empresa tais como: elaboragéo,
documentacdo e integragio dos procedimentos técnicos e geréncias, que conduzem
as acOes das pessoas, maquinas e informagdes de forma coordenada, de modo a
garantir a satisfago do cliente e custos econdmicos da qualidade.

11. Os beneficios resultantes dos programas de Qualidade Total gerém melhorias na
qualidade do projeto e do produto, reduzindo as perdas € os custos operacionais,
elevando o moral dos empregados e reduzindo os gargalos na linha de produgao.

12. Os custos da qualidade sio um meio para medir e otimizar as atividades de
Controle de Qualidade Total. Os custos operacionais da qualidade sdo divididos
em 4 categorias: custo de prevengdo, custo de avaliagdo, custo de falha interna e
custo de falha externa. V

13. O Controle de Qualidade deve ser um programa organizado. As responsabilidades
de todos os membros da empresa com a qualidade devem ser definidas claramente.

14. Desenvolvimento de facilitadores da qualidade e niio policiais da qualidade. O
Controle de Qualidade deve comunicar os resultados conseguidos, fornecer novas

técnicas, facilitar as atividades, atuando como um consultor interno € ndo como um

policial da qualidade.
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15. Comprometimento continuo com a qualidade. O Programa de Qualidade ndo deve
ser visto como uma melhora temporaria na qualidade ou uma redugdo do custo de
projeto. Ele é continuo e de longo prazo.

16. Utilizag@o de ferramentas estatisticas. As estatisticas sdo uma parte dos padrdes
de Controle de Qualidade Total, ndo sdo o padréo.

17. A automagd@o ndo € uma panacéia, ela € complexa e pode tornar-se muito dificil de
implantar, por isso deve-se analisar se as pessoas estdo realizando as atividades da
melhor forma, antes de se decidir pela automag@o.

18. Controle de Qualidade na fonte. A qualidade de um produto deve ser controlada

pelo seu elaborador que deve ter a autoridade e a liberdade necessarias.

Vendas E?gecr;:a
: : Planej
qualidade |+
1 Aquisigio -
Processos | materiais |Recepedo
e
inspecdo |Fabricagio -
dos | departes |Inspecdo
materiais | do produto 3325310 Fabar
ntrol : o
; Controle de 5 : produto | 99€ 40 [Instalagdio
. projetos ¢ Controle de : produto | ¢ cervico
: materiais :
. adquiridos
e Controle do produto

Estudos especiais de processo

Figura 13. Atividades integradas do controle de qualidade. Fonte: BROKA & BROKA (1994).

Vicente Falconi Campos

Para Falconi, Qualidade Total sdo todas as dimensdes que interferem na
satisfacdo das necessidades das pessoas, ou seja, conformidade, custo, entrega, moral
e seguranga. Quando qualquer um desses resultados esta fora de controle, deve-se

buscar as causas € atuar sobre elas.



Qualidade: Aspectos Conceituais ¢ Dimensdes 30

Assim, um produto ou servigo que tem um projeto perfeito, uma fabricagido
perfeita, da seguranca ao cliente, tem assisténcia prefeita, que € entregue no prazo
certo e tem um baixo custo, tem a preferéncia do cliente e portanto tem qualidade.

A qualidade melhora a produtividade da empresa, tornando-a mais competitiva
e garantindo sua sobrevivéncia, como ilustra a figura 14.

Assim, garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma equipe de
pessoas que saiba montar e operar um sistema, que seja capaz de projetar um produto

que conquiste a preferéncia do consumidor a um custo inferior ao do seu concorrente.

Sobrevivéncia

Competitividade \
Produtividade N

Qualidade (preferéncia do cliente) \
projeto do produto Ifabricagio |[seguranga do [assisténcia |entrega no baixo custo
perfeito perfeita cliente perfeita prazo certo

Figura 14. Interligagdo dos conceitos de qualidade. Fonte: CAMPOS (1992).

CAMPOS (1992) conceitua gerenciamento da qualidade como um processo
composto de duas ag¢des basicas: Controle da Rotina e Melhorias, conforme a figura
15.

A Rotina significa permanecer no rumo atual, obedecer as normas e aos
padrdes, atuando na causa dos problemas para prevenir reincidéncia. Embora ela traga
previsibilidade a empresa, ela ameaga sua competitividade, pois pode fazer com que
haja a preocupagdo de apenas manter as metas, esquecendo-se de acompanhar as
mudangas e atualizar-se.

Melhorias significam mudangas, um movimento para niveis melhores de desempenho.
Correspondem as a¢des de criagdo de novos produtos e processos, reduc@o de custos,

de acidentes de trabalho e do absenteismo, aumentando a produtividade da empresa.
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— ey

Gerenciamento E

Rotina Melhorias

e Obedecer aos e Feitas a partir da
padrdes situagdo vigente €

e Atuar na causa por etapas , como
dos problemas numa escada.
para evitar a e Objetivam niveis
reincidéncia. melhores de

desempenho.
PREVISIBILIDADE | COMPETITIVIDADE

Figura 15. Conceito de gerenciamento. Fonte: CAMPOS (1992).

Este programa de gerenciamento da qualidade, chamado de Gerenciamento
pelas Diretrizes, ¢ um sistema administrativo que proporciona flexibilidade e baixo
tempo de resposta as mudangas. Ele esta representado na figura 18 e ¢ feito através
de:

a) Estabelecimento de uma visdo estratégica, baseada na analise do sistema
empresa-ambiente e na cultura da empresa, que sera a base para o estabelecimento das

diretrizes e responsavel pela solugdo de problemas prioritarios da alta administragao

b) Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia, que € a pratica do controle da
qualidade por todas as pessoas da empresa, tratando da manutengio e melhoria das

operagdes do dia a dia
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Estabelecimento
| de padrde: A
S — Metas estabelecidas pelas
Gerenciamento chefias
Funcional Manutencdo de
| ( Controle da padrdes
Rotina do Dia-a
Dia) /
| | Melhoria de
padroes
Gerenciame;a)h
pelas Diretrizes Estabelecimento
—1 das diretrizes da
alta diregdo Metas estabelecidas pela
alta direcdo
Gerenciamento Desdobramento
Interfuncional das diretrizes
| | (Melhorias) _‘— para cada nivel
gerencial
Controle das
diretrizes
| desdobradas por
cada gerente

Figura 16 . Gerenciamento pelas diretrizes. Fonte: CAMPOS (1992).

A filosofia de qualidade de CAMPOS (1992) baseia-se em 11 principios:

1. Orientagdo pelo cliente. Produzir e oferecer produtos e servigos que sejam
requisitados pelo cliente.

2. Qualidade em primeiro lugar. Identificar a qualidade no mercado, definindo-a no
planejamento, no projeto e na produgdo. O dominio da qualidade traz lucro
continuo e garante a sobrevivéncia da empresa.

3. Acdo orientada por prioridades. Identificar o problema mais critico e soluciona-lo
pela mais alta prioridade.

4. Agdo orientada por fatos e dados. Falar, raciocinar, decidir e agir com base em

fatos e dados.
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5. Controle de processos. Deve-se controlar o processo € ndo os resultados dele.
Todos devem garantir o resultado de seu proprio trabalho.

6. Controle da dispersdo. Observar a dispersdo dos dados e isolar a causa principal
dela. Identificar a forma, o valor médio e a variacio da dispersdo, analisando se ela
¢ causada por causa geral ou Unica.

7. O proximo processo € seu cliente. O cliente interno ou externo € um rei com quem
ndo se deve discutir mas satisfazer os desejos, desde que razoaveis. Procure

. conhecer esses desejos € ndo deixe passar produtos defeituosos.

8. Controle a montante. A satisfagdo do cliente & conseguida com realizagdo de
atividades a montante. As contribuigdes a jusante sdo pequenas.

9. Acdo de bloqueio. Ndo permita que o mesmo erro ocorra novamente. Tome agdo
preventiva de bloqueio para que o mesmo problema ndo ocorra pela mesma causa.

10.Respeito pelo empregado. Os empregados devem ser respeitados como seres
humanos independentes.

11.Comportamento da alta diregiio. Entender a definigio da missdo da empresa e a

visdo estratégica e executar as diretrizes e metas através de todas as chefias.

CAMPOS (1992) utiliza o ciclo PDCA no controle do processo através de
atividades que visam PLANEJAR as metas e os métodos para atingi-las, MANTER
os padrdes atuando primeiro no resultado e na causa e MELHORAR os padrdes para

garantir a satisfagio das pessoas.

Genichi Taguchi

Sua principal contribui¢do foi no sentido de mostrar como as especificagdes do
produto influenciam sua qualidade e podem ser traduzidas em custos.

Taguchi critica a visdo tradicional da qualidade, mostrada na figura 17, que
determina limites fixos de valores para as especificagdes, dentro dos quais o produto
estd bom.

Para ele existe uma fungdo chamada de funggio perda (pelo fato de que qualquer
desvio representar uma perda para a sociedade) que se afasta do valor considerado

6timo, proporcionalmente ao quadrado do desvio deste valor. Assim, quando a
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distancia do valor 6timo dobra, a perda aumenta em quatro vezes, como ilustra a

figura 18.
limite superior de limite inferior de
de especificagao especificacio
ma boa ma

qualidade qualidade | qualidade

Figura 17. Visdo tradicional. Fonte: BICHENO (1994)

valor 6timo

funciio perda

Figura 18. Visdo de Taguchi. Fonte: BICHENO (1994)

Uma outra proposta de Taguchi ¢ a de que devem existir limites de tolerancia,
ao invés de valores fixos para as especificagdes de projeto. Deste modo havera limites
fora dos quais o consumidor considerara o produto ou servigo inaceitavel.

A idéia da fungdo perda contribui para a melhoria da qualidade, pois, como os
limites para as especificagdes ndo sdo valores fixos, o esforco de melhoria para
alcangar o valor 6timo deve ser constante.

Sua filosofia defende a idéia de que se deve projetar um produto menos sensivel
a variagdo durante o processo de manufatura antes de se tentar controlar todas as
variaveis que interferem no processo. Um exemplo proposto para ilustrar esta visao €
a melhoria da qualidade de telhas de uma determinada empresa. Ao invés de controlar
fatores como temperatura, pressdo, erro humano, que interferem nas dimensdes da
telha, altera-se a composicdo dela de modo a torna-la mais resistente as variagdes
nesses fatores.

Neste ponto as idéias de Taguchi sobre projeto de parametros e controle de

experimentos sdo uteis.
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Em analise estatistica tradicional, freqiilentemente € necessario coletar um
grande nimero de amostras para identificar os pardmetros que interferem no
processo, resultando em um grande volume de trabalho. Com o método Taguchi,
identifica-se o conjunto de parimetros do projeto que mais influencia a queda de
performance do produto.

Segundo Taguchi, o projeto do produto ¢ o principal determinante do custo
final do produto e seu desenvolvimento ¢ composto de trés estagios.

1. Projeto do Sistema: Fase de desenvolvimento de um protétipo, envolvendo
conhecimentos de engenharia, marketing e comércio.

2. Projeto de Parimetros: Busca da performance desejavel do produto através
de mudangas nos parametros. E a fase de analise do custo mais eficiente que garanta
uma performance dentro de limites considerados bons, mesmo com mudangas nas
condi¢Ges operacionais.

3. Projeto de Tolerincias: Designagdo de tolerancias com base em valores
alvos estabelecidos, buscando o equilibrio entre o custo de manufatura e a perda de
desempenho do produto.

Os métodos de Taguchi representam uma evolugdo nos procedimentos de
controle de qualidade. A figura 19 mostra os estagios do controle da qualidade que
inicialmente era feito através da inspe¢do do produto. O controle do processo €
considerado superior, sendo o projeto de parametros mais eficiente, pois ndo ha a
necessidade de estreito controle dos processos. O projeto robusto do produto € o
melhor, pois garante a performance do produto mesmo com mudangas nas

caracteristicas operacionais.

nivel de qualidade
N
projeto robusto do produto
projeto de pariametros
inspec¢iio em processo

inspecio

—
»

Procedimento do controle de qualidade

Figura 19. Evolugdo dos procedimentos do controle de qualidade: Fonte: BICHENO (1994)
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2.5. Gestio da Qualidade

A Velocidade das mudangas no mundo atual prepara cenarios que podem
ameacar os habitos, as necessidades, as expectativas das institui¢cdes caso elas ndo
estejam preparadas para a adaptagdo ao novo ambiente. Para vencer a resisténcia
natural as mudangas, tais institui¢des devem estar prdvidas de ADAPTABILIDADE,
para confrontar as novas condigdes, e INOVACAO, para antecipar estas condigdes.

A competig:ﬁo ¢ hoje um motivo de guerra entre empresas e nagdes e €
responsavel pelo redesenho geografico das economias mundiais, deste modo o
sucesso depende da antecipagio das tendéncias do mercado e de respostas rapidas as
necessidades dos clientes.

O fator de sucesso mais importante é a agilidade de incentivar e gerenciar
mudangas. Assim “o mais rdpido supera o maior”.

Nesse contexto, o Brasil, embora apresentando aspectos até contraditorios de
- pais subdesenvolvido e desenvolvido, estd entrando num ciclo de crescimento. Ele
tem caracteristicas de sociedade primitiva com o 74° lugar em educagio (20,2% de
analfabetos absolutos), com a pior distribui¢o de renda do mundo ( os 10% mais
ricos ficam com 52% da renda), com desperdicios cronicos chegando a 14,5% do PIB
perdidos com matéria prima estragada, técnicas de armazenagem incorretas e uso
inadequado de equipamentos, 40% da produgio agricola sendo desperdicada na
colheita, armazenamento, manuseio e transporte, 15% das exportagdes sendo
perdidas por ma qualidade. Por outro lado tem caracteristicas de sociedade moderna
sendo o 1° exportador de aglcar e soja, o 3% exportador de ago, o 8° exportador de
carros, manufaturados e material bélico’. ,

Esse pais de caracteristicas tio opostas, esta sofrendo as influéncias das novas
tendéncias mundiais que remodelam sua economia e sociedade. O sistema de
franquias esta crescendo, hd um éxodo das empresas para o rico interior, 0s
empresarios estdo se voltando para a valorizagdo dos recursos humanos, o
MERCOSUL j4 ¢ uma realidade, levando industrias brasileiras para paises da América
Latina, principalmente Argentina. A globaliza¢do traz empresas para o Brasil e leva os

produtos brasileiros para novos mercados. As grandes empresas estdo se

% Revista Veja, Problemas Brasileiros, n. 271, 7 de novembro de 1990.
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fragmentando para sobreviverem e buscando novas formas de organizagdo, ha uma
revolugdo nas telecomunicac;(")es,b com combinac¢des de computadores, telefones e TV.

O caminho para a exceléncia tem como caracteristicas a diregdo para a total
satisfagdio dos clientes, funcionarios e comunidade, a necessidade de envolvimento de
todos os funcionarios de qualquer cargo e dos fornecedores, da integracdo das
capacidades funcionais com as prioridades planejadas, dentro de uma abordagem
integrada, com disponibilidade e uso de informag¢des corretas.

Para adaptar-se a essas mudangas, a cada dia mais e mais empresas véem na
qualidade uma arma para garantir sua sobrevivéncia.

Mas ndo existe uma forma Unica para melhorar a qualidade das empresas e os
Programas de melhoria da qualidade ndo devem ser vistos como pacotes prontos.
Deve-se avaliar e definir as necessidades da empresa ¢ encontrar um programa que
controle cada processo, cada departamento e que conduza cada trabalhador a
realizagdo da qualidade.

Cada organizagfo é tnica, com sua personalidade e cultura organizacional bem
definidas. O processo de melhoria deve fazer parte do sistema operacional da
empresa, sem imposi¢do de mudangas drasticas no modo de pensar e agir das pessoas.

Deve-se identificar os fatores criticos de sucesso no mercado competitivo no
qual a empresa atua, buscando as capacitagdes necessarias para atingir os resultados
desejados, através da estratégia escolhida. Estas capacitagbes devem estar
concentradas nas fungdes criticas da empresa. N3o se trata de exclusdo, mas de
priorizagdo. A identifica¢do das ‘4reas nas quais a empresa tem e pode ser forte, e
daquelas em que ndo é possivel atingir o mesmo nivel de competéncia leva as

| empresas a buscarem aliangas e terceirizar atividades. Conforme FLEURY (1995),
este € um processo inevitavel de focalizagdo da empresa sobre seu negocio.

Neste contexto a abordagem proposta por MARINS (1994) enfoca o trabalho
sobre os pontos fortes da empresa no sentido de alavancar o que ela tem de melhor.
Estes pontos fortes, que sdo as estratégias competitivas da empresa, devem merecer
atengdo especial, mantendo-se desta forma um equilibrio saudavel na abordagem dos
problemas.

Essa filosofia consiste em reconhecer que toda empresa tem sua especialidade,

seu ponto forte, seus indicadores positivos que devem ser reforgados.
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Para se chegar & exceléncia empresarial, trabalhando sobre os pontos fortes,

deve-se:

. Diagnosticar os indicadores positivos da empresa, do ponto de vista dos clientes,

fornecedores, funcionarios, concorrentes ¢ da comunidade. Saber o que eles pensam

da empresa, o que ela tem de bom.

. Apresentar seminirios do diagnéstico. Deve-se expor a todos os pontos fortes

diagnosticados.

. Elaborar projetos. Montar projetos especificos que irdo reforgar os pontos fortes da

empresa. Os projetos devem ser estruturados e planejados, descrevendo claramente os

objetivos € metas, as estratégias € 0s recursos necessarios para sua implementagfo.

. Apresentar os projetos. Exposi¢éo dos projetos para que a empresa toda conhega-os

e trabalhe para um objetivo comum.

. Follow-up. Acompanhamento dos projetos, para tomar agdes corretivas e preventivas

quando necessario.

Esta abordagem ndo descarta o tratamento dos problemas criticos da empresa,
néo relacionados com atividade principal, ela apenas alerta para a necessidade de ndo
se perder o foco durante o processo de elimina¢do dos problemas.

Muitas vezes ao tentarem solucionar um problema buscando o aumento do
lucro, as empresas ampliam sua linha de produtos e criam ramificagdes para atuar em
outros mercados. Isto faz com que as organizagdes percam o foco e
consequentemente mercado.

Um outro ponto que merece atengdo é a conceituagfio de gestdo da qualidade
que é tdo usada quanto pouco entendida.

Para JURAN (1989) o gerenciamento da qualidade compreende trés processos
basicos: planejamento, controle e melhoria.

O planejamento envolve a analise dos problemas e fixagio de metas e métodos
para alcangéa-las.

O controle significa permanecer no curso, aderir ao padrdo, prevenir mudangas
indesejaveis. Por outro lado, melhoria significa mudanga, um movimento dinimico
para o novo, em busca de niveis mais altos de desempenho.

No Brasil, de acordo com CAMPOS (1992), ndo existe um processo

estruturado de planejamento, controle e melhoria na maioria das empresas. Os
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sistemas de gerenciamento ndo sdo padronizados e ndo se atua no sentido de garantir
sua obediéncia e sua atualizagdo. Nao se atua nas falhas de modo a garantir que ndo
haja reincidéncia, buscando e eliminando as causas fundamentais. Ndao ha programas
sistematicos e continuos de melhorias, baseados num planejamento estratégico, vide o
caso das industrias montadoras, de calgados e téxteis brasileiras, que em 1995 ndo

suportaram a abertura de mercado.

O presente texto busca dar uma visdo da empresa como um macroprocesso
composto de varios processos que estdo interrelacionados entre si e devem funcionar
de forma sistémica, conforme a figura 20.

A qualidade deve estar presente em todos estes processos, para que o produto

final possa satisfazer os clientes.

—Aquisi¢do de materiais |—
e Desenvolvimento de
fornecedores
Projeto do
— produto Projeto da fabrica PRODUTO
A
Plangjamento | | | Contratacdo de
— | Estratégico colaboradores
Y r' N
| Educagdoe
Treinamento
v
»| Distribuicdo
| Mercado/ | = G *”l“
| : i »| CLIENTE |

| S—

Figura 20. Visdo sistémica da empresa.

A seguir sdo apresentados alguns pontos importantes, relativos a qualidade, de

cada processo, segundo varios autores.
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2.5.1 A Visio Estratégica da Qualidade

Planejamento Estratégico é o processo de avaliagdo das tendéncias mundiais, da
conquista de uma determinada meta, das oportunidades externas, resisténcias internas,
recursos necessarios para atingir as metas, do conjunto de agdes para alcanca-las e da
articulagdio antecipada das conseqiiéncias e resultados desta meta.

O planejamento estratégico consiste em analisar o ambiente interno, as
realidades do negocio, suas forcas, suas fraquezas, gargalos, vulnerabilidades,
combinado-o com o ambiente externo, o cenario mundial, o setor, o mercado, o ramo
de negdcios, as ameagas, as oportunidades, a concorréncia, para estabelecer
estratégias, objetivos, metas, e capacitagdes requeridas. |

Para gerar resultados positivos, o planejamento estratégico deve ser baseado no
comprometimento das pessoas, na participagdo de todos, resultando em aumento de
entusiasmo, pois as estratégias s6 tém valor quando as pessoas enchem-se de energia.

Deste modo, planejar estrategicamente € olhar para o mercado, para as
condigBes ambientais, para os consumidores, para dentro da empresa, para a situagao
politica e econdmica do pais e elaborar o rumo que a empresa deve seguir.

MINTZBERG (1994) propdem 3 etapas para o planejamento estratégico:

1. Codificagiio - expressar as estratégias claramente, para que suas conseqiiéncias
possam ser analisadas.

2. Elaboracdio - quebrar as estratégias codificadas em subestratégias e preparar
planos de agdo para alcanca-las.

3. Conversiio - conversdo das estratégias, considerando os efeitos e as mudangas nas
operagdes da empresa.

O planejamento estratégico deve ser uma forma de administragdo de negocios
baseada em dados, ndo intuitiva, na qual o desenvolvimento das estratégias ¢ um
processo de entrelagamento de todos os aspectos necessrios para administrar uma
organizagao. _

Na administragio das empresas a Qualidade é uma das dimensdes competitivas
mais exploradas estrategicamente pelas industrias. Segundo FLEURY (1992) as
dimensdes de competitividade sdo: qualidade, custo, tempo, flexibilidade e inovagéo.

No caso do Brasil, os programas de qualidade sdo implementados em 4reas infra-
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estruturais em que as técnicas mais apropriadas difundem-se com maior facilidade e
requerem menores investimentos. -

Na exploragdo estratégica da qualidade um aspecto importante a ser
considerado pela empresa € a escolha do enfoque da qualidade mais adequado para
que o produto atenda as necessidades dos clientes. Deve-se examinar os competidores
e os desejos dos consumidores, para depois analisar qual a dimensdo da qualidade
mais interessante a ser explorada.

As dimensdes da qualidade possiveis de serem exploradas pelas estratégias sdo:
a) desempenho - caracteristicas operacionais primarias, ‘
b) caracteristicas - itens secundarios para o funcionamento,
¢) conformidade - igualdade entre projeto e produto,

d) durabilidade - tempo de uso antes do produto se deteriorar,
e) assisténcia técnica - rapidez, cortesia e competéncia no reparo,

f) estética - interpreta¢@io do produto pelos 5 sentidos.

Depois de escolhida a dimensdo da qualidade a ser destacada, deve-se analisar
suas implica¢des na fabrica. Por exemplo, se a dimensdo escolhida foi o desempenho,
deve-se dar especial atengio ao projeto e ter uma boa equipe de projetistas. Se se
pretende explorar a durabilidade do produto ¢ preciso usar componentes duraveis e
ter um bom entrosamento entre os departamentos de Engenharia e Compras.

Em cada caso uma fungdo assume o papel principal, sendo necessarias tarefas
diferentes para alcangar o sucesso. Com a correta exploragio da dimensdo da
qualidade, consegue-se redugdes de custo, ganhos de mercado e melhorias no lucro,

garantindo a satisfa¢do e antecipagio das necessidades dos clientes.

2.5.2 Projeto do Produto

O projeto do produto é um processo composto de atividades que traduzem as
necessidades do cliente num conjunto de requisitos de projeto para a fabricagdo.

Para projetar é preciso compreender o problema e ter bem definida suas
condi¢des de contorno.

As fases do desenvolvimento e langamento dos produtos sdo:
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1. Identificacio dos clientes

Cliente € qualquer pessoa que sofra o impacto do produto ou processo.

Segundo JURAN (1989), quando os clientes sio numerosos, deve-se aplicar o
Principio de Pareto e classifica-los em dois grupos: os poucos vitais e os muitos
triviais. Isso ajuda a assegurar que a alocag@o de recursos se concentre nas areas mais
importantes. o '

E importante analisar as pessoas que serdo afetadas pelo produto ou servigo

para saber qual a melhor caracteristica a ser explorada durante o projeto.

2. Percepcio das necessidades do cliente
Ouvir o cliente € uma regra de ouro para o sucesso da empresa. Os clientes
expressam suas necessidades de acordo com seus proprios pontos de vista € na sua
linguagem. Muitas -vezes as necessidades reais sdo diferentes das necessidades
expressas, por isso elas devem ser bem analisadas antes do desenvolvimento do
projeto.
Os principais métodos para descobrir as necessidades dos clientes, citados por
JURAN (1989), sdo:
a) Ser um cliente
Em muitas empresas sdo criados grupos de pessoas que participam de todas as
fases do projeto ¢ usam o produto ou servigo, fornecendo informagdes importantes
que orientam os projetistas.
b) Comunicar—sé com os clientes
A comunicagdo ¢ feita através de reclamagdes e devolugdes dos clientes e das
informag¢des dos revendedores quanto a satisfagio com o produto e sua facilidade de
venda.
¢) Simulacio
As necessidades dos clientes podem ser estudadas simulando-as em laboratério.
Deve-se considerar que a simulagéio nfo reproduz as condig¢oes reais de operagido do
produto' ou servigo, mas € mais barata que a pesquisa de mercado.
d) Pesquisa de mercado
Através dela é possivel obter varias informagdes sobre o cliente, tais como:

Quais as caracteristicas do produto que tém maior importancia. Como o produto se
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compara ao do concorrente com relagdo a essas caracteristicas. Qual o significado
dessas diferengas para a qualidade. E muitas outras informagdes essenciais para o

sucesso do produto ou servigo.

3. Geragao de idéias

Ap6s identificar as necessidades dos clientes, devem-se criar idéias de produto
ou servico que as satisfagam. Essas idéias podem surgir de fontes internas ou
externas.

As fontes internas sdo: marketing, pesquisa e desenvolvimento, arquivos da
empresa, vendedores, servigos a clientes.

As fontes externas podem ser: feiras e exposigdes, pesquisa de mercado, analise

dos concorrentes, livros técnicos, jornais e revistas especializadas e fornecedores.

4. Triagem inicial
Do conjunto de idéias criado inicialmente, deve-se selecionar as mais adequadas

levando em conta alguns aspectos, tais como:

a) O mercado: tamanho, perspectiva de crescimento, susceptibilidade a flutuagdes
econdmicas.

b) A concorréncia: investimento mercadologico, nimero e porte dos concorrentes,
politica de pregos e distribuig@o.

c) A empresa: compatibilidade do produto, facilidade de produgdo e distribuigdo,

compatibilidade com forga de vendas existente, volume de investimento necessario.

5. Traducdo para linguagem do Fornecedor
As caracteristicas do produto ou servigo identificadas junto aos clientes devem
ser expressas na linguagem da empresa. Isso garante que todos dentro da empresa
interpretem os produtos e servigos da forma como foram idealizados. JURAN (1989)
propde alguns instrumentos para auxiliar na tradug@o:
a) glossario: lista de termos-chaves e suas defini¢des,
b) amostras: usadas como especificagdo para caracteristicas sensoriais do produto

como amostras de cor, tato, som, sabor, fitas de audio.
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c¢) padrdes: referenciais usados dentro da empresa e com outras empresas que

facilitam a comunicag&o.

d) sistemas de medicdo: sdo meios de expressar fatos através de numeros.

6. Desenvolvimento e teste do conceito
A fase de desenvolvimento e teste do conceito apresenta 4 etapas:
a) Desenvolvimento do conceito do produto
| O conceito do produto € um pequeno texto que exprime claramente aquilo que
torna a marca mais desejavel no mercado. O objetivo do conceito é fornecer uma base
clara e simples a qualquer pessoa para o.desenvolvimento da propaganda.
b) Desenvolvimento do protétipo

Prototipos sdo construidos e testados para avaliar fatores como capacidade do
projeto basico, efeitos de ambientes externos, confiabilidade em longos periodos de
operagao.

E uma fase importante para o projetista avaliar a adequago do projeto e revisa-
lo antes da fabricag@o. Nesta etapa pode-se também fazer um teste de mercado para
analisar o potencial de vendas e identificar inconsisténcias no produto ou servigo.

¢) Realizacdio de discussdes em grupo, com os consumidores, para avaliar a idéia,
o conceito, o prototipo, o interesse, a utilizagio e a intenc¢do de compra.
d) Avaliagdo dos resultados
Avaliar o conceito e o protétipo aprovado para continuar o desenvolvimento e

aprimoramento de ambos ou encerrar o projeto.

7. Anailise de viabilidade de negécio
A anilise de viabilidade do negécio é composta de 3 itens:

a) Anélise mercadologica: onde sdo verificados o potencial de mercado, oferta dos
concorrentes, participagio pretendida no mercado, puiblico alvo, forma de
distribuicdo, plano promocional e propaganda. '

b) Analise tecnologica: na qual se avaliam os recursos humanos necessarios, know

how, recursos técnicos, equipamentos e patentes requeridas.
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¢) Anélise econdmico-financeira: em que se estudam os investimentos necessarios,
disponibilidade financeira, receita prevista, margem de contribui¢do e lucratividade,
retorno do investimento, custos de mdo de obra, de matéria prima, de equipamentos,

e de comercializagdo.

8. Desenvolvimento do produto

Essa fase englbba o desenvolvimento do produto em si, aspectos técnicos,
desempenho, design, materiais e de suas demais dimensdes como embalagem, marca,
rotulo, etc.

Determinam-se as caracteristicas do produto ou servigo que irdo atender as
necessidades do cliente e do fornecedor, tornar o produto competitivo e otimizar os
custos totais. Para facilitar o desenvolvimento do produto utilizam-se matrizes que
relacionam as necessidades primarias e secundarias do cliente e as caracteristicas

tecnolégicas do produto ou servigo.

9. Planejamento da obsolescéncia
Consiste na analise dos problemas associados com a retirada e eliminagdo dos
produtos que se tornam obsoletos tecnicamente ou que sofreram deterioragdo fisica.
O produto ou servigo deve ser projetado para que se desgaste fisicamente a
medida que se torne tecnicamente obsoleto. Para isso o projeto do produto deve ser
desenvolvido considerando:
a) uma redug¢io da razdo da obsolescéncia,
b) uma vida fisica mais longa que a vida util,
¢) varios niveis de utilizagdo, para que o produto possa ser adaptado para outro
tipo de utilizaggo,
d) uso de materiais reciclaveis e componentes recuperaveis,

e) exame e testes de produtos inutilizados para obter informagdes Gteis.

10.Teste e pesquisa de marketing

Os testes e pesquisas de marketing englobam:
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a) Testes de laboratério para medir desempenho do produto em nivel técnico,
comparar os resultados com os padrdes estabelecidos € com o desempenho dos
concorrentes.

b) Testes de uso para checar a percepgio dos consumidores em relagido a aspectos
técnicos como formagio, desempenho, aroma, sabor, aspectos estéticos como
embalagem, rétulo, cores, design e avaliagio em relagdo aos concorrentes.

¢) Testes de mercado, com langamento em area de teste, para avaliar o perfil do
comprador, as formas de distribuicdo, possiveis mudangas nos padrdes de consumo,

prego, imagem da marca, reagdes da concorréncia e campanhas de propaganda.

11.Revisio e otimizacéio do projeto

O projeto deve atender as necessidades do cliente e do fornecedor, minimizando
seus custos combinados. Para se conseguir a otimizag3o, o ideal é o planejamento
conjunto ou a comunicagio aberta entre clientes e fornecedores, conseguindo-se com
isso dados para se chegar num produto ou servigo ideais, avisos antecipados de

possiveis problemas e questionamento de crengas e teorias ndo provadas na pratica.

12.Lancamento e comercializacio
Esta etapa é composta da elaboragio do plano de langamento com seus
objetivos, areas de langcamento, estratégias de pregos, plano de comunicagio, plano de

distribuigio, controle de cronogramas, identificagdo e atribuicio de responsabilidades.

O projeto do produto deve ser desenvolvido tendo em vista a realidade da
fabrica para que ndo seja necessario modifica-lo nem realizar mudangas nos processos
produtivos, minimizando, deste modo, os ajustes, o indice de refugo e retrabalho.

Um bom projeto do produto garante a satisfagio das necessidades do cliente € a

perfeita adequacfio aos processos da empresa.

2.5.3. Projeto da Fabrica
Depois de estabelecer os objetivos do produto deve-se desenvolver o
processo, fornecendo s unidades operadoras os meios para produzir os produtos e

servicos de modo a satisfazer as necessidades dos clientes.
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O projeto da fabrica consiste na formulagdo de um plano completo para a
criagio de bens e servigos. Envolve a localizagdo da fabrica, determinagdo dos
processos, equipamentos necessarios, escolha do arranjo fisico, as instalagdes fisicas
necessarias, os procedimentos, as informagdes sobre as operagdes, o controle e a
manutencdo das instalagdes e toda a infra-estrutura para a producgdo. Através do
projeto da fabrica pode-se melhorar a combinagdo de material, equipamentos € mao
de obra no espago disponivel, evitando-se ociosidade de equipamentos, erros na
utilizagdo do terreno, altos custos de rearranjo, desperdicios de tempo, problemas
como corredores estreitos, ma iluminagdo, manuseio excessivo de materiais,
armazenagem inadequada e outros.

Os planejadores do processo devem analisar os objetivos do produto para
verificar os obstaculos oferecidos pelo processo, identificando objetivos ndo realistas
e informagdes incompletas sobre o produto ou servigo.

Uma consideragdo importante no planejamento do processo € a determinagdo das
realidades operacionais como o treinamento, as habilidades das pessoas que utilizardo o
processo, os ambientes fisicos onde o processo sera realizado e o fluxo real do processo.
A analise desses aspectos fara com que o processo seja o mais adaptado possivel as
realidades da empresa, ndo exigindo mudangas significativas.

Os elementos que formam a base do planejamento das instalagdes sdo:

a) Produto - o que sera produzido;

b) Quantidade - quanto de cada item sera produzido em cada local,

¢) Roteiro - como € o processo, suas operagdes, equipamentos, sequiéncias;

d) Servicos de Suporte - recursos, atividades e fungdes auxiliares que devem suprir a
area dando condig¢des de funcionamento efetivo;

e) Tempo - quando sera produzido, por quanto tempo, com que freqiiéncia e qual o

prazo.

A partir desses dados pode-se comegar o projeto da fabrica seguindo o seguinte
roteiro proposto por KEHL ( 1979):
1. Definigdo dos objetivos - saber quais os objetivos, as limitagdes, os fatores

envolvidos, as restri¢des de projeto, o campo de atuag@o do projetista, etc.
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2. Levantamento dos dados - envolve todos os fatores do arranjo fisico, dados sobre
a localizagdo da fabrica, previsdo das vendas, diversidade das linhas de produtos, os
processos de manufatura, pessoal e instalagdes necessarias.

3. Reavaliagdo dos objetivos - verificar se ndo houve mudanga de objetivos depois do
levantamento dos dados.

4. Planejamento do método - o método de projetar a fabrica deve ser um processo em
que apos a realizagdo de cada passo faz-se uma verificag@o antes de seguir em frente.
5. Verificagdo dos resultados - em cada fase deve-se verificar a adequagdo do projeto
utilizando os dados levantados e os objetivos fixados.

6. Adaptagdo do projeto - introdugdo de modificagdes e ajustes no projeto para
corrigir distor¢des verificadas entre os objetivos tragados e o plano efetuado.

7. Preparagdo do plano definitivo - o plano a ser implantado pode ser feito depois de
verificar o arranjo ideal e as limitagdes existentes.

8. Planejamento e acompanhamento da implementagdo - o planejamento visa evitar
que a colocagdo de um equipamento atrapalhe os outros € o acompanhamento €

importante para solucionar dificuldades ndo consideradas no projeto.

Além destes, outros aspectos que fazem parte do planejamento do projeto do

processo sao:

a) Projeto de ferramentas e gabaritos;

b) Planejamento, especificagéo e projeto de nova produg@o e instalagdes;,

c) Planejamento do sistema da qualidade;

d) Planejamento para o pessoal de produgdo - especificagdes de tarefas, tempos
padrdes, custos;

e) Planejamento do fluxo de informagdes - informagdes necessarias para a
transmissdo de instrugdes, modelos de fluxos e rotas;

f) Planejamento do controle da produgio - programas de trabalho, seqiiéncia de
operagdes, controle de estoque, custos do trabalho, materiais e servigos,

g) Planejamento financeiro - fontes de recursos financeiros, meios e retorno do

investimento do capital.
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No que diz respeito 4 anatomia dos processos ou layout, o modo pelo qual as
varias maquinas serfo distribuidas entre os centros de trabalho dependera da natureza
organizacional desses centros.

Existem basicamente 3 maneiras de organizar os equipamentos: o layout em

linha, o layout funcional e o Jayout em grupo.

Diferengas no layout tém importante influéncia no controle da produgo.

O layout em linha pode ser controlado com maior eficiéncia e menor custo que
o layout funcional e, quando é adequado, o /ayout em linha possibilita uma melhor
utilizag@io da méo de obra, equipamento e capital.

Tanto no layout em linha como no em grupo, cada se¢do é organizada para
fazer uma determinada familia de pegas. A diferenga essencial entre os dois é que em
uma linha todos os componentes da familia usam os equipamentos na mesma
seqiiéncia, enquanto em um grupo esta restrigdo néo se aplica.

Uma das vantagens do layout em grupo € oferecer um método para que
empresas pequenas e medias, que fazem uma grande variedade de produtos, possam

reduzir o tempo de fabricagfio, melhorando a utilizagdo do capital e as entregas.

Segundo KEHL (1979), alguns principios do arranjo fisico que devem ser seguidos
durante o planejamento sgo:
a) Integragiﬁo: a fabrica deve ter todos os recursos bem dimensionados e colocados
nos lugares adequados, para que funcione como um sistema sincronizado, com todas
as partes entrosadas. Desde o relégio de ponto até os vestiarios, tudo deve ser
colocado em posi¢gdes determinadas e dimensionadas adequadamente.
b) Minimizacio das Distincias: as distincias entre as operagbes devem ser
reduzidas, mantendo somente os transportes indispensaveis dentro da fabrica.
c¢) Obediéncia ao Fluxo de Operac¢ao: os locais de trabalho devem ser projetados
para que homens, materiais e equipamentos movam-se em um fluxo continuo,
evitando cruzamentos e retornos que causam congestionamento.
d) Uso do Espaco: As 3 dimensdes do espago fisico devem ser aproveitadas.
e) Satisfaciio e Seguranca: as condi¢Ses de trabalho devem ser tais que possam

propiciar um aumento de produtividade. A iluminag3o deve ser adequada, os postos
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de trabalho devem proporcionar a realizagdo das atividades da forma mais confortavel
possivel e os equipamentos de seguranga devem estar em lugares de facil acesso.

f) Flexibilidade: devem ser identificadas as possiveis alteragdes na fabrica e projeta-la
de modo que seja facil a mudanga e adaptagio a novas condig¢des.

g) Tempo de fabricag:ﬁo:l o tempo de produgéo pode ser diminuido com um bom
projeto da fabrica, otimizando a utilizag@o do capital.

h) Material em Processo. um bom /layout influencia o volume do estoque,

propiciando sua redugdo.

A Escolha da Regido

A capacidade de inovar e melhorar depende enormemente do ambiente que
circunda a empreszi. Assim ela deve concentrar suas atividades em um local
apropriado, facilitando a coordenagdo interfuncional e integrando conhecimentos e
insumos coletados, em vez de distribuir atividades isoladas em locais diversos visando
apenas a minimizag&o de custos.

Desta forma, os principais fatores que devem ser considerados na escolha da
regido sdo: facilidade de atendimento ao cliente; minimizagdo dos custos logisticos;
presenga de funcionarios qualificados, em constante renovagdo de conhecimentos;
presenga de mercado consumidor, de concorrentes que motivem o progresso da
empresa e de fornecedores de maquinas, componentes e servigos que contribuam para

a melhoria do produto ou processo de produgéo.

A higiene e seguran¢a da empresa também podem ser aumentadas através de
um bom projeto da fabrica. Alguns cuidados que devem ser tomados no projeto do
arranjo sao:

a) pisos sem obstaculos e desniveis, ndo escorregadios, resistentes a substincias
corrosivas € adequados aos equipamentos de movimentagao,

b) dimenstes adequadas de corredores, escadas, rampas, saidas;

¢) isolamento de partes perigosas das maquinas;

d) evitar sobrecarga dos equipamentos de transporte;

f) ventilagdo ou exaustdo suficientes de ar contaminado;

g) extintores de incéndio e prontos socorros em locais de facil acesso;
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h) saidas de emergéncia em lugares adequados;
i) atendimento aos cddigos de seguranga sobre iluminagédo e cor;
j) espagamento adequado entre colunas;

1) local agradavel aos funcionarios.

Hoje existe a facilidade da simulagdio via computador, em que programas de
softwares podem analisar o funcionamento da fabrica, fazendo mudangas e estudando
seus impactos no processo.

Um aspecto que vem ganhando importéncia dia-a-dia € o respeito ao meio
ambiente, que recebe pressdes de Orgdos internacionais, por parte dos governos, da
midia e outras sociedades.

O comportamento das empresas com o ambiente deve acompanhar o processo
de globaliza¢io da economia, conciliando produtividade e protegio ambiental, que
passa a ser ﬁma vantagem competitiva.

Isto porque as melhorias introduzidas, decorrentes do ajustamento da empresa a
niveis mais elevados de qualidade ambiental, frequentemente resultam no uso mais
racional e produtivo de insumos, reduzindo os custos de produgao.

A implantagio de um programa de gestdo ambiental é uma estratégia para
identificagio de oportunidades de melhorias que reduzem os impactos das atividades
da empresa sobre o ambiente, de forma integrada a conquista de mercado e de

lucratividade.

2.5.4 Contratacio de Colaboradores

As pessoas s30 0 bem mais precioso das empresas. Somente através delas é que
se pode fazer com que uma empresa alcance a exceléncia.

Mas é necessario colocar as pessoas certas nos lugares certos para que seu |
desempenho seja o melhor possivel e elas se sintam realizadas e motivadas.

A contratagiio dos funcionarios é responsavel por buscar no mercado as pessoas
adequadas para uma determinada fung3o, analisando suas caracteristicas e habilidades,
através do recrutamento e da selego, conforme a figura 21.

No processo de recrutamento a empresa divulga suas ofertas de emprego,

tentando atrair bons candidatos. -
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De acordo com CHIAVENATO (1990) , as fases do recrutamento sio:
1. Analise das requisigdes de funcionarios - conhecer a vaga a ser preenchida e as
caracteristicas necessarias aos candidatos.
2. Analise das fontes de recrutamento - analisar onde se pode encontrar os candidatos
adequados para preencher a vaga. As fontes podem ser internas, dando oportunidades
de crescimento dos funcionarios e externas, trazendo pessoas com idéias novas para a
empresa.
3. Escolha das técnicas de recrutamento - escolher a melhor maneira de informar ao
mercado as vagas disponiveis na empresa. As principais técnicas s3o: cartazes na
portaria, apresentagd@o de candidatos pelos funcionarios, visitas as universidades e
escolas, anincios em jornais e revistas e agéncia de recrutamento.
4. Escolha do conteido do recrutamento - escolher o que sera transmitido aos
candidatos para atrai-los e as exigéncias do cargo como local de trabalho,
remuneragao, beneficios, entre outros.

Depois do recrutamento dos candidatos, passa-se para a fase de Sele¢do de
Pessoal, onde sdo comparadas as qualificagdes dos candidatos com as exigéncias do

cargo e escolhem-se aqueles que apresentam qualificagdes mais adequadas a fung@o.

candidatos — RECRUTAMENTO— SELECAO— admissdo

Figura 21. Processo de Recrutamento e Selegido

A sele¢do € importante pois coloca nos cargos as pessoas com qualificagdes
adequadas ao bom funcionamento da empresa, que podem ser promovidas a cargos
mais elevados a medida que adquirirem maiores conhecimentos e habilidades. Com
isso tem-se menor treinamento, menor tempo de adaptagdo a fungdo, maior

produtividade, maior eficiéncia e menor furnover.
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Durante o processo de selegdo sdo usadas diversas técnicas para buscar as
caracteristicas pessoais e as qualificacbes dos candidatos. Essas técnicas devem dar
informagdes rapidas e precisas sobre o comportamento dos candidatos. As mais
comuns s3o:

a) Entrevista de selecdio - s3o feitas perguntas planejadas que provocam reagdes
nos candidatos, possibilitando conhecé-los melhor.

b) Provas de conhecimento ou de capacidade - procuram medir conhecimentos e
habilidades dos candidatos por meio de perguntas e respostas escritas ou de testes.

c) Testes Psicotécnicos - testes ou provas para avaliar as aptiddes que as pessoas
possuem e que podem ser transforrnadas‘ em habilidades ou capacidades. Eles
apontam o potencial de desenvolvimento das pessoas e para onde poderdo direcionar
seus esforgos no futuro.

d) Técnicas de Simula¢io - nas quais os candidatos representam 6 papel de
ocupante de um determinado. cargo na empresa. '

A selecdo permite a adequacdo do homem & fungio e consequentemente a
satisfagdo do empregado com a empresa e da empresa com o trabalho do funcionario.
Através dela a integragdo € o ajustamento do novo funciondrio ao cargo sdo mais
rapidos, a permanéncia e estabilidade no emprego sfo maiores, as pessoas
selecionadas tém maior produtividade, pela adequagdo de suas capacidades e
habilidades aos cargos, as relagdes humanas e no trabalho sdo melhoradas devido a
satisfagio resultante da adequagio ao cargo e a possibilidade de ascens3o.

Embora o recrutamento e selegdo tenham seus custos, eles sdo um importante
investimento que traz excelentes retornos, garantindo a qualidade das pessoas que

ingressam na empresa.

2.5.5 Aquisi¢io de Matéria-Prima e Desenvolvimento de

Fornecedores

No Brasil a maioria das compras ainda é baseada no prego, constituindo um
relacionamento de desconfianga entre o fornecedor ¢ a empresa compradora.

E preciso que as organizagbes conscientizem-se de que o prego da matéria

prima ou componente ¢ somente uma parte do custo. Elas devem buscar além do
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menor prego, um método de redugdo de custos do fornecedor, melhoria da qualidade
do produto e confiabilidade nos prazoé de entrega.

CAMPOS (1992) acredita que o desenvolvimento de fornecedores seria uma
6tima politica 'para aumentar a produtividade das industrias brasileiras, com as
grandes empresas, que j4 possuem programas de qualidade, auxiliando seus
fornecedores a se desenvolverem.

O desenvolvimento de fornecedores ¢ um projeto de longo prazo em que €
necessario um bom relacionamento entre fornecedor e comprador, que devem
preparar e revisar periodicamente as especificagdes de matérias-primas, pegas,
componentes, com base em dados, fatos, analise do processo e analise da qualidade

de ambos.

CAMPOS (1992) descreve 10 principios para o relacionamento
comprador/fornecedor:
1. Ambos, comprador e fornecedor, sdo totalmente responsaveis pela aplicagdo do
controle de qualidade, com entendimento e cooperagfio entre seus sistemas de
controle da qualidade. |
2. Ambos devem ser mutuamente independentes e promover a independéncia um do
outro.
3. O comprador ¢ responsavel por entregar informagOes e exigéncias claras e
adequadas, para que o fornecedor saiba o que fabricar. |
4. Ambos, ao iniciarem as negociagdes, devem fazer um contrato com relagdo a
qualidade, quantidade, prego, entrega e condi¢bes de pagamento.
5. O fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dara satisfagdo ao
comprador e pela apresentagdo dos dados necessarios quando requisitados pelo
comprador. |
6. Ambos devem decidir com antecedéncia um método satisfatorio de avaliagio dos
itens. '
7. Ambos devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos que devem ser
seguidos caso ocorra algum problema.
8. Ambos devem trocar informagdes necessarias para que o controle da qualidade

funcione eficientemente.
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9. Ambos devem controlar as atividades de controle dos negodcios como pedido,
planejamento da produgio e estoques, administragdo, etc. para que seu
relacionamento seja amigavel e satisfatorio.

10.Ambos devem sempre colocar em primeiro lugar os interesses do consumidor

quando estiverem negociando.

Com base nesses principios CAMPOS (1992) propde um fluxograma, ilustrado
pela figura 22, para desenvolvimento de fornecedores.

O processo comega com uma auditoria de possiveis fornecedores pela empresa
compradora, que seleciona dois deles.

Durante certo tempo sdo mantidas negociagdes preliminares com ambos,
realizando testes nas encomendas para verificar se as condi¢des de suprimento s3o
satisfatorias a empresa compradora. Se o fornecimento for considerado de qualidade,
inicia-se o programa de desenvolvimento do fornecedor através de conselhos, cursos,
treinamento, visitas, assisténcia técnica e premiagio por bons resultados conseguidos.

Se a qualidade do fornecimento ndo for satisfatoria, as negociagdes sdo suspensas.
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Figura 22. Fluxograma de desenvolvimento de fornecedor. Fonte: CAMPOS (1992).

FORNECEDORES

QUALIFICADOS

A medida que o desenvolvimento do fornecedor avanga pode-se passar do
estigio em que o comprador inspeciona 100% dos itens comprados, para garantir a
conformidade com as especificagdes, para o caso ideal, onde o controle de processos
pelo fornecedor dispensa inspe¢éo do comprador.

O bom relacionamento entre a empresa compradora e o fornecedor deve levar
ao estabelecimento de uma relagio de parceria. A parceria estabelece vinculos entre .
as empresas e¢ os fornecedores que incluem desde o desenvolvimento conjunto de
novos projetos, aperfeicoamento de produtos e pegas ja existentes, por meio de
auxilio técnico, utilizagdo em comum de laboratdrios, pessoal, equipamentos para
testes, podendo ocorrer até mesmo auxilio financeiro.

A empresa deve ser vista como parte de uma cadeia de compradores e

fornecedores onde a competitividade de um depende da competitividade de todos.
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2.5.6 Logistica de Distribuic¢io

Nos dias atuais a distribui¢io de produtos passou a ter um papel de grande
destaque para as empresas. Isso deve-se, de um lado ao custo crescente do dinheiro
(custo financeiro) que forga as empresas a reduzirem os estoques e a agilizarem o
manuseio, transporte e distribuicio de seus produtos e de outro ao aumento da
concorréncia entre empresas, que tém exigido melhores niveis ‘de servigo no
atendimento aos clientes.

A logistica de distribui¢io opera de dentro para fora da manufatura. Envolve o
controle e a transferéncia de produtos entre a fabrica e os armazéns, os estoques, 0s
subsistemas de entrega urbana e interurbana, os armazéns, onde se realizam as
operagdes de recebimento, movimentagio, armazenagem, separagdo, expedi¢do e
circulagdo externa e outras atividades.

A logistica de distribuigdo deve fazer a ligagdo entre as reas de suprimentos,

produgdo, comercial e de distribui¢do.

Na logistica o enfoque sistémico é vital, identificando com clareza as relagGes
de causa e efeito entre os elementos que formam o sistema.

O enfoque sistémico trata o sistema industrial (figura23) como um processo que
engloba além dos diversos estigios da manufatura, a obten¢do de matéria prima, a
armazenagem dos produtos semi acabados e acabados, a distribuigdo € o consumo
final. '

Deste modo, as melhorias de desempenho advém nfio somente de ajustes no

proprio sistema logistico, mas de uma integragio com os sistemas de seus

" fornecedores e clientes.
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Fornecedor

Transporte
Fabrica

ﬁ Subsistema transporte

Armazenagem - Expedi¢io Subsistema armazém

Circulacdo externa

m Subsistema transporte
r*ﬁ'}‘ Clientes

Figura 23. Sistema Industrial

Subsistema Transporte

Dentro dos novos conceitos de logistica de distribui¢do ja ndo basta transportar
a carga de um ponto A para um ponto B, garantindo sua integridade. O fator
confiabilidade, representado pelo respeito aos prazos e custos, vem sendo cada vez
mais exigido do setor de transporte.

Assim o objetivo do subsistema transporte € o deslocamento de bens de um
ponto a outro da rede logistica, respeitando as restrigdes de integridade da carga, de
prazos e de custos.

Neste contexto um conceito importante é o de rede logistica, que ¢ a
representagdo fisico-espacial dos pontos de origem e destino das mercadorias bem
como de seus fluxos e demais aspectos relevantes, de forma a possibilitar a
visualizagdo do sistema logistico no seu todo.

Estima-se que mais de 15% do prego do produto seja resultado do custo de
logistica devido ao alto custo dos estoques e a larga concentragdo do transporte de

mercadorias por rodovias em péssimo estado de conservagdo. Os dados do Anuario
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Estatistico dos Transportes, de 1987, ddo uma idéia das modalidades de transporte

mais utilizadas no Brasil.

Modalidade TonKm
Rodoviario 70%
Ferroviario 15%
Maritimo de Cabotagem 11'%
Dutoviario 2,5%
Hidrovia Interna 1%
Aérea 0,5%
Total 100%

Assim a redu¢fo dos custos logisticos e a melhoria no nivel de atendimento aos
clientes, deve ser uma busca constante das empresas, conseguida através do uso de
modalidades alternativas de transporte ou da combinagio delas (transporte
intermodal).

Alguns aspectos importantes que podem comprometer o desempenho do

transporte so:

a) Atrasos na Viagem

Em alguns casos podem ocorrer atrasos na entrega dos produtos quando a
transportadora os mantém em seu deposito esperando outras cargas para 0 mesmo
destino, garantindo carregamento completo. A

Outro problema comum causador dos atrasos é a quebra do veiculo, exigindo
um certo tempo para o conserto. Com o atual estado da rede rodoviaria nacional, esse
problema vem se agravando ultimamente. Ha também congestionamentos decorrentes
de condig¢bes adversas de tempo, paralisagdes e aumento do nimero de veiculos em
circulagdo nos grandes centros. Para contornar essa situagdo as empresas devem
adotar horérios especiais de entrega, evitando os horarios de pico, transporte
intermodal e utilizagdo de centros de distribuigdo onde a carga é transferida para

caminh$es menores que s30 mais ageis.
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b) Oscila¢des nos Prazos de Entrega

Os roteiros de entrega apresentam oscilagdes no tempo de viagem por serem
constituidos por vérios segmentos: percurso do armazém até as zonas de entrega,
tempo de parada em cada cliente, retornos ao deposito, etc.

Outro problema que causa atrasos das entregas ‘estd relacionado com
deficiéncias nas operagdes do depbsito, armazém ou centro de distribui¢dio. Tais
deficiéncias podem ser devido & inadequacio ou falha de equipamentos e de pessoal
utilizados no carregamento e descarregamento, problemas no fluxo de informagdes
(demora no processamento e/ou transmissdo do pedido), estoques mal administrados

e tecnologias adequadas.

¢) Avarias na Carga e Descarga

Apesar de relativamente seguro, o transporte rodoviario nfo estd livre de
avarias e extravios. Nas operagdes de carga e descarga esse problema se apresenta
com maior gravidade em razio da manipulagdo da mercadoria..

Algumas formas de reduzir as avarias sdo: utilizagfio de veiculos adequados,
que facilitem as operagdes de carga e descarga, unitizagdo da carga sempre que
possivel através de paletes ou containeres, melhoramento da capacitagdo do pessoal,

racionalizac¢8o do layout do armazém, etc.

- d) Necessidade de Equipamentos Especiais para Carga e Descarga

Outro aspecto que reflete a relagio do subsistema transporte com o meio
externo € a interface entre veiculo e armazém.

Certos tipos de produtos requerem equipamentos especiais para carrega-los. A
escolha de equipamentos adequados para o transporte de produtos especiais ¢ de vital
importincia para se conseguir um nivel de servigo satisfatorio. Assim deve-se
procurar empresas especializadas para cada tipo de produto a ser transportado.
i’lanejamento

A utilizagdo do enfoque sistémico é quase sempre sinonimo de planejamento.
Para planejar o sistema de transporte é preciso ter informagdes precisas sobre:

1. Os fluxos nas diversas ligacdes da rede logistica.
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2. O nivel de servico atual e o desejado.

O nivel de servico para os sistemas logisticos é formado por um conjunto de
atributos relacionados a variaveis diversas, entre elas:
a) prazo de entrega, |
b) grau de avarias e defeitos: relacionado com a integridade da carga;
c) nivel de extravios: referente a mercadorias entregues em destino errado, furto, falta
de parte da carga referente 4 nota de entrega, etc.;
d) reclamagdes: dificuldade do cliente em se comunicar com a empresa, falta de
acompanhamento dos problemas para corregdio, mau tratamento dos clientes por parte
dos motoristas, etc.;

e) informagdes referentes & localizagio e posicdo da carga e previsdo de entrega.

3. As caracteristicas sobre a carga

Os principais elementos referentes as caracteristicas ou parimetros da carga
sdo:
a) Peso e Volume

Dependendo do peso da carga haverd necessidade de equipamentos especiais
para carga e descarga. Ha também a necessidade de analisar a adequada distribui¢do
da carga ao longo da carroceria do caminhdo para evitar acidentes e otimizar o
espago.
b) Dimensdes da carga e do veiculo

A relagio entre as dimensdes da carga e da carroceria do caminhdo ¢é
importante, pois unidades pequenas tém maiores possibilidades de arranjo e de
aproveitamento do espago do caminh@o do que unidades grandes.
¢) Grau de fragilidade da carga

Quando os produtos transportados apresentam grande fragilidade é necessario o
uso de embalagens e cuidados especiais,_‘ale’m de um arranjo adequado dentro do
veiculo.
d) Grau de perecibilidade da carga '

Certos produtos apresentam ciclo de vida muito curto e outros tornam-se
obsoletos em um curto espago de tempo, havendo necessidade de entregas rapidas,

como oOs jornais, por exemplo.
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e) Nivel de periculosidade da carga

Existem cargas que podem colocar em risco a saude das pessoas ou prejudicar o
meio ambiente. As caracteristicas desse tipo de carga, referentes ao tipo de
embalagem, cuidados especiais de manuseio e transporte devem ser respeitadas.
f) Estado Fisico

Outro pardmetro importante é o estado fisico da carga, associado a forma de
manuseio.
g) Assimetria

Alguns tipos de carga apresentam dimensdes muito diferentes, gerando uma
forte assimetria o que dificulta o arranjo no caminhéo.
h) Compatibilidade entre cargas diversas

Outra caracteristica importante da carga é a compatibilidade entre produtos de

natureza diversa, em termos quimicos, de odor, etc. para evitar contaminagdes.

4. Os tipos de equipamentos disponiveis e suas caracteristicas

O planejamento ¢ feito rota por rota, determinando-se as condigdes de operagdo
e os custos para cada situagio de forma a ter-se uma referéncia basica para
comparagao ao analisar outras alternativas.

A fase de transporte ¢ parte do processo de vendas, deste modo os profissionais
responsaveis pela entrega dos produtos devem ser encarados como “homens de
negocio”. O motorista e os ajudantes, tém contato direto com o cliente, devendo ser
treinados para o contato com pessoas e premiados pelo desempenho profissional,

possibilitando a melhoria do atendimento aos clientes.

O Subsistema Armazém

Ao longo do processo logistico aparecem fluxos de mercadorias entre pontos
diversos da rede. Nos pontos de transi¢do entre manufatura e transferéncia ou entre
transferéncia e distribuicdo fisica, surge a necessidade de se manter os produtos
estocados por um determinado periodo de tempo. Esse tempo pode ser curto, apenas

para separagdo dos produtos e reembarque, como também pode ser longo.
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O subsistema armazenagem ¢ formado pelos seguintes componentes que

interagem entre si:

1. Recebilhento: As mercadorias chegam ao armazém, sfio descarregadas e
conferidas. Efetua-se a triagem, marcando-se a zona, regifo ou doca de destino e s@o
encaminhadas ao ponto de estocagem. Alguns aspectos que devem ser considerados
no recebimento sdo:
a) as caracteristicas da carga a ser descarregada,
~ b) 0 equipamento € o pessoal necessario para efetuar o descarregamento;
¢) o numero, arranjo e dimensdes das posigdes de acostagem dos caminhdes nas
docas de descarga; o
d) a area na doca necessaria para conferéncia, triagem e marcagio da mercadoria
recebida. |

A escolha do processo de descarga depende das caracteristicas da carga e da
disponibilidade de equipamentos ¢ instalagdes fixas no deposito. |

O método mais simples é o manual, que exige uma organizagio adequada de
maneira a reduzir os tempos de descarga e melhorar o rendimento. O processo
mecinico mais usado para descarregar mercadorias unitizdveis se baseia em

empilhadeiras e paleteiras.

2. Movimentac¢io: A mercadoria é deslocada dentro do armazém até o local onde

ficara armazenada.

3. Armazenagem: E a armazenagem propriamente dita das mercadorias. Vérios tipos
de estruturas sio usados para armazenagem como por exemplo as estruturas
formadas por cantoneiras metalicas perfuradas e dotadas de prateleiras com altura
regulavel. Um outro tipo de estrutura permite a rolagem natural dos paletes que sdo
colocados de um lado e retirados pelo lado oposto. Formas mais sofisticadas sdo as

estruturas moveis que podem.ser ajustadas sempre que necessario.

4. Formacio de carga: Fase de alocagdo dos recursos disponiveis aos varios pedidos,

de acordo com prioridades estabelecidas pela empresa.
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S. Preparaciao dos Pedidos: Na prepara¢io dos pedidos, os produtos sdo trazidos

dos pontos onde estdo estocados e separados de acordo com a formagdo de carga
definida.

6. Embarque: A mercadoria é embarcada no veiculo designado, utilizando-se uma

doca apropriada.

7. Circulaciio Externa e Estacionamento: Sdo areas reservadas para circulagdo e

estacionamento dos veiculos.

O subsistema armazém representa um elo de ligagio entre a fabrica e o
mercado, relacionando-se com o meio externo, através do sistema transporte

Internamente o armazém relaciona-se com a administragdo (RH, contabilidade),
com o CPD (software, informagdes), com o setor de transporte ( frota, equipamentos)

e com a area de controle (PCP, produgio, faturamento, marketing).

No Brasil, devido & suas dimensdes continentais, a logistica de distribui¢do de
mercadorias representa um diferencial das empresas, trazendo uma vantagem
competitiva ¢ devendo ser considerada como ferramenta para atender melhor aos
clientes.

Durante muito tempo as organizagdes preocuparam-se somente com aspectos
relacionados a produgdo, deixando de lado a distribuigdo. Hoje, com o enfoque
voltado para o cliente, ela passa a ser um ponto muito importante na cadeia
produtiva., cadeia esta formada pelo fornecedor de matéria-prima que abastece a
industria, que a transforma em produtos, que abastecem o atacado, que supre o
varejo, que vende ao consumidor final. Os elos dessa cadeia apresentam-se
compartimentalizados, agregando tempo e custo.

Para reduzir os custos na cadeia logistica e aumentar os lucros, muitas técnicas
tém sido usadas, tais como:

a) Docas de descarregamento e sistema paletizado, diminuindo o tempo de

descarregamento,
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b) Microcomputadores ligados em rede a um sistema de dados que permite ao pessoal
do recebimento saber de forma mais rapida se a mercadoria recebida confere com o
- pedido feito, possibilitando a redugio do estoque médio.

c¢) Sistema de controle de caminhdes por satélite, que torna mais eficiente a
comunicagio entre 0 motorista ¢ a empresa, permite a empresa saber a localizagdo
exata do caminhdo, analisar o cumprimento do roteiro proposto e outras informagdes.
d) Lap Tops, com os quais os vendedores podem captar os pedidos e transmiti-los
para a fabrica de forma rapida e segura.

e) Computadores de bordo que fornecem informagdes sébre a viagem tais como
velocidade média do caminh@o, tempo de parada, etc.

f) Roteirizadores, que sdo programas computacionais que levam em consideragdo os
pontos de coleta e entrega de cada rota, as restrigdes existentes, permitindo. o
planejamento do roteiro mais adequado, uso de diferentes tipos de veiculos,
controlando o carregamento por peso, volume ou numero de paradas, estabelecendo
horarios de partida, entrega e de chegada ao depdsito e permitindo a melhor formagio
de carga. Com o roteirizador, o pedido é separado de acordo com a ordem de
‘entrega, diminuindo o tempo de descarregamento e entrega. Também ¢ possivel fazer
simulagdes, alterando as variaveis e analisando os resultados.

g) Cédigov de Barras, que fornece informagdes em tempo real da entrada e saida de
produtos acabados no armazém e minimiza os erros de armazenagem.

h) Equipamentos de movimentagio modernos como paleteiras elétricas, estruturas
porta paletes, etc.

i) Sistema de enderecamento, permitindo a localizagio mais rapida dos produtos
estocados € a otimiza¢do do espago de armazenagem.

i) EDI (Eletrénic Data Interchange)ou troca eletrénica de informages entre dois
membros da cadeia logistica, que permite que o fornecedor controle os estoques de
seu cliente, a0 mesmo tempo que a transportadora prepara-se para fazer as entregas.
1) Telemarketing, para controlar as visitas das equipes de vendas, facilitando e

agilizando a entrega dos pedidos.
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Com o correto gerenciamento da Logistica € possivel conseguir ganhos de
produtividade, menores custos, um ciclo do pedido eficiente e servigos de qualidade

ao cliente.

2.5.7.1 Marketing, pré-venda, assisténcia técnica e poés-venda

Segundo ISHIKAWA (1993) o marketing ¢ a entrada e a saida da qualidade. E
através das atividades de marketing que sera possivel captdr as necessidades e anseios
dos clientes e desenvolver produtos ou servigos que os satisfagam. O marketing forma
o “eixo de producgdo” de uma empresa, fazendo a ligagdo do mercado com a
produggo.

Deste modo, o principal segredo do Marketing é estar atento as tendéncias de
mercado, para identificar e produzir rapidamente aquilo que o cliente quer. Para isto é
preciso cercar-se de informag3es detalhadas sobre os consumidores, possibilitando um
tratamento personalizado a cada um. Esta é uma tendéncia conhecida como
Database Marketing, que possibilita detectar a insatisfagio do cliente antes que este
procure outro produto , fornecendo informagdes preciosas a empresa.

O Database Marketing € uma evolugdo natural das atividades do marketing,
que desde a década de 60 passaram por diferente momentos, nos quais o cliente era
visto de diversas maneiras.

Nos anos 60 o cliente era uma amolagéo, a empres;cl dizia o que vender, como
vender e a quanto vender.

Nos anos 70, com o aumento da competi¢cdo, a empresa comega a pensar na
satisfag@o do cliente, mais ainda era preciso que este pedisse o queria.

Nos anos 80 a competigio aumenta ainda mais e a empresa tem que antecipar as
necessidades dos clientes. Pensava-se nos clientes trabalhando com informag&es sobre
ele, procurando saber quais seriam suas necessidades.

Hoje, nos anos 90, a empresa tem que comprometer-se com o sucesso do

cliente e para isso € preciso ter o maximo de informagdes sobre ele.

Deste modo a base do marketing € a informagdo, ela € a matéria prima com a

qual ele trabalha, garantindo produtos e servigos adequados a satisfagio dos clientes.
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A informag@o bem administrada gera vendas. Mas é preciso desenvolver uma nova
maneira de vender tendo em vista a perspectiva de que o cliente € o rei.

Para MARINS (1993), “Vender é administrar eficazmente as contingéncias de
compra.” E saber o que o cliente costuma comprar, 0 que ja comprdu, 0 qué fara com
o produto. Néo é mais “empurrar” produtos para ele.

Neste contexto, a pré-venda adquire um aspecto muito importante. Ela €
formada por um conjunto de atividades desenvolvidas antes da venda. E a fase de
pesquisa, de conhecimento do cliente, de seus desejos, do tipo de propaganda
adequada para atingi-lo e das possibilidades de crescimento do mercado.

Segundo MARINS (1993), para que as vendas sejam garantidas, o marketing

deve elaborar um “Projeto Cliente”, na fase de pré-venda. Este projeto consta de:

1. Diagnosticar os 20% dos maiores clientes, obtendo todas as informag(“)es}sobre
eles: o que faz, estado civil, nimero de fithos, onde trabalha, salario, o que costuma
comprar, o que espera do produto, atividades que costuma praticar nas horas de
lazer, etc.

2. Definir os objetivos e metas, isto &, o que se espera do cliente ¢ estabelecer as
metas.

3. Elaborar estratégias e planos a serem usados para aﬁngir os objetivos. O que fazer,
quem fara, quando fazer, onde fazer e como fazer.

4. Elaborar o plano de agdo.

A pré-venda fornece informagSes ao pos-venda para que este verifique se o
cliente est4 realmente satisfeito e analise possibilidades de melhoria no atendimento.

O poés-venda é um conjunto de atividades realizadas com o objetivo de analisar
a satisfacio das necessidades do cliente, ndo o abandonando apds a compra. Ele é
importante na identificacdo de possibilidades de perda de cliente, pois o custo de
conquistar um novo cliente ¢ 10 vezes o custo de manter um.

A analise das atividades do pré-venda e pos vehdas conduz ao grande objetivo
do marketing que € transformar o cliente num vendedor ativo, alguém que fale sobre

o produto espontaneamente em casa, no trabalho, no supermercado, etc.
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Para transformar o cliente num vendedor ativo € preciso encanta-lo, surpreendé-
lo, atrai-lo com caracteristicas que ele ndo espera encontrar no produto ou servigo,
impressionando-o e fazendo com que venda o produto/servigo naturalmente.

De acordo com o exposto acima, a fungfo de marketing ganha importéncia
fundamental na competitividade da empresa, garantindo a satisfagdo das necessidades

do cliente durante todo o ciclo de vida do produto e a sobrevivéncia da empresa.

2.5.7.2 Marketing Interno e Motivacio

Um produto, um bom servigo, um bom projeto, bons equipamentos pouco
valem se por tras ndo estiver o homem, o profissional treinado, motivadd e integrado
com os objetivos da empresa.

Antes da tecnologia de ponta e das. maquinas sofisticadas é preciso trabalhar
com a cultura, com o comportamento € com a postura das pessoas, através da
educagdo, motivagio e clara definigdo dos objetivos da empresa, para depois aspirar a
integragdo e ao envolvimento delas.

O homem hoje ndo aceita ser mais um nimero, um instrumento, uma pega
insignificante do todo. Ele busca o reconhecimento, deseja ser respeitado, valorizado
pela importéncia de seu trabalho na construgio do todo.

Dentro desta visdo desenvolveu-se o marketing interno, que € uma estratégia
gerencial que visa o treinamento e a motivagdo dos funcionarios de uma empresa,
para que eles oferegam produtos e servigos de qualidade que irdo satisfazer os
clientes. ‘ |

Deste modo, o marketing interno é um pré requisito para o marketing externo,
pois ndo faz sentido anunciar excelente atendimento antes que os funcionarios da

empresa estejam prontos para proporciona-lo.

Os principais objetivos do marketing interno s&o:
a) Assegurar que os funcionéarios sejam motivados por uma orientagdo para o cliente ¢
uma cultura de qualidade superior, agindo como uma equipe de marketing em sua
interagdo com clientes internos e externos,

b) Atrair e reter bons funcionarios;
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O marketing interno administra as atitudes, a motivagiio e a comunica¢do das
informagdes aos funcionarios, para que todos possam saber o que fazer em caso de
emergéncia, reclamagio dos clientes e imprevistos. Todos devem ser informados
sobre as rotinas dos cargos, procedimentos relacionados a produtos € servigos e
tratamento de reclamagdes.

Para que a comunicagdo na empresa seja eficiente ¢ necessario um sistema que
permita conhecer as necessidades dos empregados, ouvir suas reclamagdes, sugestoes
para melhorar seu desempenho e suas descobertas sobre o desejo dos clientes.

A comunicagdo é fator fundamental na implantagiio de um sistema de Qualidade
em todos os niveis: entre a alta direcdio e os funcionarios, divulgando os objetivos,
compromissos ¢ meios de alcangd-los; entre os departamentos, proporcionando
trabalhos multidisciplinares; entre encarregados e funcionérios, para a boa realizagdo
das tarefas do dia-a-dia; entre os funcionarios, possibilitando trabalhos em grupos; da
base ao topo, através de propostas de melhoria; € fundamentalmente, como elemento
de motivagio e mobilizagéo.

Pode-se perceber que a Qualidade esta intimamente relacionada & motivagéo,
pois a qualidade é obtida pelas pessoas e os programas de qualidade envolvem ag¢des
no sentido de motivé-las. Do mesmo modo, a melhoria da qualidade produz efeito
positivo sobre a motivagio e o moral dos funcionarios.

A motivagdo faz com que a organizagdo funcione adequadamente, assegurando
sua sobrevivéncia em condi¢des de equilibrio e tornando-a flexivel o bastante para

adaptar-se as novas circunstancias que venham a alterar o ambiente.

2.5.8. Educaciio e Treinamento

A educagio e o treinamento sio um meio para se conseguir o crescimento do
ser humano e para garantir a sobrevivéncia da empresa, através do desenvolvimento
das habilidades e desejo de trabalhar.

Com a mudanca de paradigma ocorrida a partir da década de 70, ja detalhada
anteriormente, o treinamento assume um carater mais dindmico, ndo se resumindo
apenas ao “adestramento” dos funcionarios. Ele envolve uma postura pro-ativa por
parte dos funcionarios, possibilitando que aprendam e entendam a importéncia de suas

fungdes, e ndo apenas fagam suas atividades de maneira automatica. Isto possibilita
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mudancgas no perfil da mdo de obra tornando-a adequada as novas condi¢des de
trabalho e dando-lhe uma base para tomar decisGes, -adaptar-se & novas situagdes e
para que desenvolva um comportamento de busca de novos conhecimentos.

Segundo SENGE (1992), as organiza¢des baseadas em alta educagfio ganhardo
competitividade global. Elas contardo com trabathadores que identificam problemas e
oportunidades, analisam-nos e seguem em frente por si so0s.

A educagio e o treinamento sdo processos através dos quais as pessoas
adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes para désempenhar suas atividades na

empresa. Seus objetivos sio:

a) Desenvolver o raciocinio das pessoas - fazer com que todos conhegam os
problemas e que busquem suas causas para que ndo voltem a ocorrer.

b) Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas - fazer com que os
funcionarios adquiram uma visdo critica e que percebam que nada é perfeito e tudo
pode ser mudado para melhor.

¢) Desenvolver a consciéncia de que a empresa é sua - mostrar que a empresa ndo
é somente um lugar para trabalhar; ela é uma oportunidade de se realizar uma visio
do futuro.

d) Manter as pessoas preparadas para o desempenho de seus cargos, atuais ¢
futuros, transmitindo a elas informagGes e conhecimentos, desenvolvendo suas

habilidades ou mudando suas atitudes.

A educagfio e o treinamento sdo muito importantes para a empresa € para O
funcionario pois proporcionam exceléncia no trabalho, produtividade, qualidade,

utiliza¢o correta de materiais e gratificacio pessoal por ser bom naquilo que faz.

A educagio e o treinamento devem ser desenvolvidos com base na cultura da

empresa e seguindo os passos do ciclo PDCA como na figura abaixo.

-
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Buscar as causas dos desvios Quais as metas?

das metas e do plano ( O que se espera atingir com a
Atuar nas causas para evitar educagdo ¢ treinamento?)
reincidéncia.

Atuar na execugio Qual o plano?

ou no plano A P ( Qual o contetido, forma,

cronograma de educagio ¢

treinamento?)

€ Curriculo completo? Material
didatico perfeito? Sala adequada?

Instrutores preparados?

Avaliar:
. metas e Execugdo da educacdo ¢ do
. execugdo do plano treinamento. Coleta de dados

para controle.

Figura 24. PDCA do treinamento. Fonte: CAMPOS (1992).

Segundo CAMPOS (1992) existem 10 pontos importantes na educagio e
treinamento:
1. A delegac@o ¢ a base da educagdo. O funcionario deve ter autoridade sobre seu
processo usando seu conhecimento e sua iniciativa para produzir bons resultados.
2. As pessoas devem sentir necessidade de treinamento. As pessoas devem se sentir
desafiadas para o treinamento, com vontade de aprender cada vez mais para que ele
gere bons resultados. Mas para que as pessoas sintam a necessidade do treinamento
elas devem conhecer seu trabalho para perceberem oportunidades de melhoria.
3. O treinamento nas tarefas € baseado nos procedimentos operacionais, que sio a
descrigdo do trabalho a ser executado em cada tarefa. Assim, junto com o
treinamento, deve ser implantado um sistema de padronizagéo.
4. Todo treinamento deve ter um objetivo bem definido.
5. Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicagdo pratica dos conhecimentos

adquiridos.
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6. Os instrutores devem ser pessoas de dentro da fabrica preferencialmente e o
material didatico deve ter exemplos da propria empresa.

7. Os cursos devem ser padronizadoAs pafa que a mensagem transmitida seja sempre a
mesma.

8. A empresa deve ter um plano de educagdo e treinamento que possa ser executado,
avaliado ‘¢ melhorado constantemente. O plano deve acompanhar todos os
funcionarios durante toda a sua vida na empresa.

9. O treinamento é responsabilidade dos chefes. Todos os chefes devem ensinar seus
subordinados e estar conscientes de que no proprio relacionamento entre o chefe e o
subordinado deve haver uma atitude de treinamento.

10.0 conhecimento caminha na direcio do elogio. Os chefes devem elogiar os

funcionarios quando estes conseguem bons resultados, como forma de motivagdo.

Muitas empresas, percebendo a importancia da educagfio, oferecem cursos
_ supletivos, priméario e técnico para os funcionarios e seus filhos com o objetivo de
prepara-los para futuras fungdes na empresa e ambienta-los com a cultura dela.

Lee lacocca,’ diretor presidente da Chrysler, afirma que a educag8o € a chave
de tudo. Nio adianta contar com capital e maquinas, pois sdo as pessoas que fazem o
sistema funcionar. Elas precisam ser qualificadas para poderem ter autoridade e
responsabilidade sobre seu trabalho.

A educagio e o treinamento sdo as bases de sustentagdo da melhoria da
qualidade. E preciso reconhecer a sua importincia e a necessidade de um método de
educa¢io que atenda aos objetivos da empresa e contribua para a satisfagio e

motivagdo dos funcionarios.

3 Em entrevista realizada em outubro de 1993 e publicada na revista Exame, n. 26, edicfio especial de
20 de dezembro de 1995.




Capitulo 3

Ferramentas da Qualidade

Os programas de qualidade tém dois componentes: a filosofia e as técnicas de

- resolugéio de problemas, as ferramentas.

A filosofia estabelece os principios bésicos, as idéias a serem implantadas,
descrevendo o sistema geral. As ferramentas sdo o meio pelo qual a filosofia € posta
em pratica, sendo utilizadas para identificagdo e analise do problema, focalizando a
atengdo do usuéario no aspecto mais importante deste.

Nio existe uma técnica Otima para todas as empresas. Dependendo da tarefa a
ser realizada tem-se uma técnica mais adequada a ser utilizada na resolugio do
problema. Também é importante a adequagéio da ferramenta a cultura da empresa,
para que ela seja incorporada mais facilmente ao comportamento das pessoas.

Tendo em vista sua importincia, algumas ferramentas serdo descritas abaixo.

Elas estdo subdivididas em trés grupos:
3.1. Ferramentas Estatisticas

1. Folha de Verificacio
Técnica utilizada quando se deseja obter dados, baseados em observagGes
amostrais, para defini¢io de um modelo. E o ponto de partida na maioria dos ciclos

de solugiio de problemas, sendo uma ferramenta de facil compreensio que mostra a
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frequéncia com que certos eventos ocorrem. As folhas de verificagdo tem como
objetivos:

a) Verificagdo do processo de produgéo;

b) Verificagdo de itens defeituosos;

¢) Verificagdo da localizagdo dos defeitos;

d) Verificagdo das causas dos defeitos.

Sua construgdo envolve 4 etapas:

1. Estabelecimento do evento que sera estudado;
2. Definigdo do periodo durante o qual os dados serdo coletados;
3. Coleta dos dados de forma consistente;
4. Constru¢do de um formulario claro e de facil manuseio.
As observagbes devem ser as mais aleatorias possiveis, 0 universo observado
deve ser homogéneo e o processo de amostragem eficiente.

Exemplo: Erros de datilografia no departamento A.

ERROS MES TOTAL
1 2 3
Tabulagido II 11 III 8
Palavras erradas IIII TIHIIII I 15
Pontuagio TTIITIIT [IIIIT T - 24
Omissdo de palavra  1I I I 4
Numeros errados 11 111 I 10
Tabelas erradas III 111 11 10
Total 24 25 26 75

Figura 25. Formuldrio de Verificagdo. Fonte: BRASSARD (1985).

2. Diagrama de Pareto

Usado quando se deseja ressaltar a importéancia relativa entre varios problemas,

facilitando a escolha do ponto de partida para a solugdo, avaliar o progresso ou
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identificar a causa basica de um problema. Ele auxilia no direcionamento da ateng@o e
esforcos para os problemas mais importantes, dividindo um problema grande num
grande nimero de problemas menores e de facil resolugéo, permitindo a priorizagio
dos projetos e o estabelecimento de metas concretas e tangiveis. E uma técnica
universal que permite separar os problemas em duas classes: os poucos vitais e 0s
muito triviais.

As etapas de construgio do Diagrama de Pareto so :

1. Identificacio do problema. Um problema é qualquer resultado indesejavel: um
grande nimero de reclamagdes dos clientes, custo elevado que impossibilita a
pratica de pregos competitivos, atrasos de entrega de produtos/servigos,
insatisfagéio dos funcionarios, nimero elevado de acidentes de trabalho, etc. _

2. Estratifica¢fio. Divisio do problema em estratos de problemas de origens
diversas. E uma analise do processo que busca a origem do problema com a
participa¢do de todas as pessoas que possam colaborar.

3. Coleta de dados. Para cada estrato sdo levantados dados referentes a sua
freqiiéncia que auxiliariio na verificagdo da importéncia de cada um.

4. Priorizaciio com ajuda do diagrama de Pareto. O diagrama de Pareto € a
representagdo grafica da estratificagio e dos dados coletados, como mostra a
figura 26. Este grafico permite priorizar quantitativamente os itens mais
importantes.

5. Desdobramento. Os estratos que apresentam maior freqiiéncia sio desdobrados
em problemas menores (figura 27), quantificados e analisados para encontrar
solugdes.

6. Estabelecimento de metas. Com base no diagrama de Pareto, analisam-se 0s
problemas prioritarios e suas freqiiéncias e estabelecem-se metas de melhoramento

Exemplo: Analise do tipo de acidente.

Estratos
e acidentes envolvendo os olhos
o acidentes com ferimento nas costas

e acidentes nas maos
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Coleta de dados
Estratos Freqiiéncia
olhos 24
costas 13
maos 09

Priorizacdo com diagrama de Pareto.

25+

20+

154 Bolhos
B costas

10, Omaos

Figura 26. Gréfico do numero de acidentes x local afetado.

Desdobramento

Causas de acidentes nos olhos:

18

16 :

14 . O cortador

12 terminais

10 f Elrespingo solda
8 f
6 - O corpo estranho
4 .
2 &
ole=—rd B

Figura 27. Gréfico do nimero de acidentes x causa dos acidentes nos olhos.

Meta
Redugdo de 80% dos acidentes. Propdem-se uma analise da operagdo que utiliza

cortador de terminais, com o objetivo de minimizar os acidentes causados por ele.
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3. Diagrama de Causa e Efeito

Usado quando se deseja identificar, explorar e ressaltar as causas possiveis de
um problema, representando a relagdo entre o efeito (resultado) e suas possiveis
causas.

Somente as causas principais devem ser analisadas. Segundo CAMPOS (1991),
elas podem ser divididas em 6 categorias principais: método, méo de obra, maquina,
meio ambiente, material e medidas.

a) Método: expde itens relacionados aos procedimentos operacionais como clareza e
simplicidade dos procedimenfos, facilidade de execugdo, auséncia de passos essenciais
ao desempenho da fungdo, etc.

b) Mio de obra: trata os aspecto fisicos e mentais dos trabalhadores envolvidos no
problema, a pontualidade, o absenteismo, cumprimento das regras e 0 comportamento
- em geral.

¢) Maquina: refere-se aos equipamentos quanto a sua deterioragdio, manutengdo,
identificacdo, armazenagem, etc.

d) Meio ambiente: aspectos relativos ao ambiente de trabalho como iluminagdo,
residuos, temperatura, vibragio, pd, nas oficinas, escritorios, corredores, passagens e
areas ligadas ao problema em estudo.

¢) Material: aborda iteﬁs como situacdo dos fornecedores, fornecimento interno,
condi¢Ges de armazenagem, etc.

f) Medida: detalha itens relacionados a médigﬁo como condi¢des do instrumento de
medida, condigdes de medigao, freqiiéncia, inspegdo, etc.

Depois de levantar as principais causas, deve-se selecionar as mais provaveis e
analisa-las.

As etapas da construgio do diagrama sio:

1. Definigiio do problema a ser analisado, onde ocorre, quando ocorre, sua extensao.

2. Pesquisa das principais causas do problema e outras que auxiliem sua organizago,
apos a observagdo. )

3. Construgdo do diagrama de causa e efeito. O problema é colocado a direita de uma
linha horizontal; as causas sdo colocadas nas pontas de ramos que partem da linha

horizontal, conforme a figura 28. Para cada causa questiona-se o porqué de sua
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ocorréncia e anotam-se as respostas em ramos menores que nascem dos ramos
principais.
4. Interpretagdo. Observagdo da repetigdo das causas, obtengdo do consenso do

grupo e coleta de dados para determinar a frequiéncia relativa das causas. A analise

do diagrama destaca a causa mais importante do problema

fmatéria prima | I maquina ]

fornecedor manuteng¢ao instrumento

fornecimento deterioragao inspecio

proprio condigdes locais
» [Efeito
procedimentos (caracteristicas da
clima fisica informacéo qualidade , item de
oficina mental instrucao controle, sdo indices

numéricos, estabelecidos
meio ambiente] [ mdo de obra |

sobre os efeitos de cada

Processo)
causas

(Fatores de qualidade, itens de verificagfio, indices numéricos estabelecidos

sobre as principais causas que afetam determinado item de controle)
Figura 28. Diagrama de Causa e Efeito. Fonte: CAMPOS (1992).

Exemplo: Diagrama de causa e efeito de acidentes nas escadas

mio de obra  matéria prima maquina

¢ falta de sinalizagdo nos degraus
uso indevido degraus sdo estreitos
——
das escadas piso € inadequado Acidentes

» nas
escadas

iluminagdo ruim
=

lampadas fracas /

lumindrias sujas

sujeira nas escadas
8

falta de limpeza periddica

medida método meio ambiente

Figura 29. Diagrama causa ¢ efeito de acidentes nas escadas. Fonte: BRASSARD (1985).
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4. Diagrama de Dispersao
Usado para visualizar o comportamento de uma variavel quando outra se altera,
analisando uma possivel relagio entre elas, bem como sua intensidade.
- Para construir o diagrama de dispersdo, os seguintes passos sdo propostos por
BRASSARD (1985);

1. Coletar de 50 a 100 pares de amostras.
2. Plotar os valores em um grafico x,y em ordem crescente para cima e para a direita,
colocando no eixo horizontal a variavel que “possivelmente” é a causa.
3. Marcar os dados no diagrama. Quando houver valores repetidos circula-los tantas
vezes quanto necessario.
A diregdo e espessura da nuvem de pontos indicam a intensidade da relagdo
entre as variaveis. Quanto mais o agrupamento tender a uma reta, maior a relagdo
entre elas.

Exemplo:

média de horas extras/semana

média de erros/semana

Figura 30. Grafico da média de horas extras por semana x média de erros na semana. Fonte:
BRASSARD (1985).
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S. CEP
O CEP (Controle Estatistico do Processo) visa alcangar qualidade na

manufatura através da prevengdo, concentrando-se no controle dos processos ao
invés do produto.

A melhor maneira de saber o que est4 acontecendo em um processo € fazer
medidas dos produtos produzidos por ele. Para isso tomam-se amostras e utiliza-se a
estatistica para julgar o processo.

O CEP ¢ implementado através das cartas de controle nas quais a performance
do processo é monitorada, possibilitando sua parada antes que produtos defeituosos
sejam feitos.

Estar sob controle indica que as medidas tomadas dos itens seguem um modelo
esperado (a distribuigdo normal), mas ndo significa que o processo esta fazendo
produtos de boa qualidade. O processo pode estar fazendo produtos consistentes,
com pequena variagio mas que estdo abaixo da especificagdo. Assim ha um outro
requisito que deve ser analisado, a capacidade do processo.

A capacidade do processo refere-se a combinagdo entre a localizagdo dos
limites de controle e dos limites de especificagfio. Os limites de controle originam-se
da variagdo natural do .processo,' enquanto os limites de especificagdo sdo

estabelecidos pelos projetistas.

A capacidade do processo s6 deve ser medida depois que este estiver sob
controle estatistico, ou seja, depois que as causas assinalaveis e eventos especiais
foram eliminados.

A seguir sio analisadas as cartas de controle e a capacidade do processo.

5. 1. Cartas de Controle

Sdo usadas para verificar quanto da variabilidade do processo é devido a
variagdo aleatéria e quanto € devido & causas comuns. Elas sdo graficos de
acompanhamento com um limite superior e um limite inferior de controle, de cada
lado da linha média do processo. Fornecem informagfes sobre um dado processo,
com base em amostras periodicamente coletadas dele. As amostras sdo reunidas em
grupos com o minimo de variagdo, os grupos sdo selecionados e o valor médio de

cada um € plotado no grafico.
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A flutuagdo dos pontos dentro dos limites de controle é resultado da variagdo
intrinseca do processo, devido a causas comuns, inerentes ao sistema. Pontos
localizados fora dos limites podem refletir causas especiais, que devem ser
eliminadas. Para distinguir as causas especiais das comuns e prever se 0 processo esta
sob controle ou ndo, é preciso avaliar se ha mudanga de pardmetros como a média € o
desvio padrio. Se n3o houver mudanga nesses pardmetros ao longo do tempo, o
processo estara sob controle estatistico e s6 as causas comuns estardo presentes. Mas,
se houver mudanga nos parimetros, diz-se que uma causa especial agiu sobre o
processo.

Essas cartas somente monitoram o processo, mantendo-o sob controle
estatistico, ou seja, mostrando que o processo € consistente, mas ndo garantem que
ele é capaz de atender as especificagdes.

Existem dois tipos de graficos de controle: grafico de varidveis e grafico de
atributos. Os graficos de varidveis s3o utilizados quando as amostras podem ser
representadas por uma medida. Eles sdo compostos de um grafico da média, que
objetiva controlar a variabilidade do processo e qualquer mudanga que ocorra nele e

um grafico da amplitude, que controla o aumento ou diminuigéo da variabilidade.

Os passos para construir uma carta de controle sdo:
1. Tomar 25 subgrupos. |
~ 2. Calcular a linha central e os limites de controle para os dados.
a) Para cada subgrupo, calcular a média. Com os valores das média dos subgrupos,
calcular a média (X) do processo. Este valor serd a linha central do grafico da média.
b) Calcular a amplitude (maior valor-menor valor) de cada subgrupo. Calcular a
média das amplitudes (R) dos subgrupos, que sera a linha central do grafico da
amplitude.
¢) Limites de controle para a média:
Limite Superior de Controle: LSC = X+A,R
Limite Inferior de Controle: LIC =X- AR
d) Limites de Controle para a amplitude:
Limite Superior de controle: LSCr=DsR
Limite Inferior de Controle: LICr=Ds;R
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Os valores A;, Dy e D; dependem do tamanho do subgrupo. ¢ podem ser
encontrados em livros que tratam desse assunto.
Exemplo de carta de controle por variaveis ( quando as amostras sdo expressas

em unidades quantitativas de medida, como comprimento, peso, tempo, etc.).

CARTA X-R
Célculo da média (x) e da amplitude (r) de cada subgrupo.

X=%Xt+X+x3+.+xn ; r=xmax-xmin ;n=nimero de amostras

n

Calculo da média do processo (X) e da média da amplitude (R)

X =xt+x+x3 +...+xk R=r+rp+.+k ; k=nimero de subgrupos

b4

k k (20 225)

Calculo dos limites de controle

LSCx=x+A;R LSCr=D4R
LICx=x- AR LICr=D3R
Tabela de fatores para X-R
N2 de observagbes Fatores para carta X Fatores para carta R
no subgrupo (n) A, inferior D; superior Dy
2 1,880 0 3,268
3 1,023 0 2,574
4 0,729 0 2,282

Figura 31. Fatores utilizados para o célculo de X e R. Fonte: BRASSARD (1985).

3. Analise das Cartas
O espago compreendido entre os limites de controle define uma variagio

aleat6ria, natural do processo (devido a causas comuns). Pontos fora dos limites de
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controle indicam a existéncia de uma ou mais causas de variagdo (causas especiais). O
processo que apresenta somente causas aleatorias esta sob controle estatistico.

Ha outros critérios, fora a ultrapassagem dos limites de controle, que indicam
uma situagio fora de controle.

Aiguns modelos de cartas de controle, com sua interpretago, sdo apresentados
nas figuras abaixo. As siglas LSC, LM e LIC correspondem a limite superior de

controle, linha média e limite inferior de controle, respectivamente.

1. Tendéncia

Possiveis causas: problemas de manutengio e desgaste da maquina, ambiente.

S {Lsc

————————————————————————————————————— LiC

Figura 32. Carta de Controle. Fonte: BICHENO (1991).

2. Excentricidade
Possiveis causas: ma leitura ou interpretagdo, troca de operador, mudanga de

material.

P LSC

—————————— -— -+ LIC

Figura 33. Carta de Controle. Fonte: Freios Varga.
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3. Agrupamento

Possiveis causas: velocidade da maquina, troca de operador, mudanga de material.

------------------------------------- LSC

S LiC

Figura 34. Carta de Controle. Fonte: BICHENO (1991).

4. Ciclico
Possiveis causas: padrio de trabalho, troca de operador, ambiente.

O — LsC

Figura 35. Carta de Controle. Fonte: BICHENO (1991).
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5. Erratico

Possiveis causas: descuido, ajuste excessivo

] LSC

LM

_____________________________________ Lic

Figura 36. Carta de Controle. Fonte: BICHENO (1991).

6. Agrupamento

Possiveis causas: troca de operador, novo método, outra distribuiggo.

————————————————————————————————————— LsC

LM

————————————————————————————————————— Lic

Figura 37. Carta de Controle. Fonte: BICHENO (1991).

5.2. Capacidade do Processo

Capacidade do Processo ¢ a medida de reprodutibilidade do produto, feita pelo
processo. Ela pode ser utilizada para julgar se o processo, com suas variagdes
naturais, é capaz de atender as especificagGes estabelecidas, mostrando assim o
potencial que o processo tem de produzir pegas, dentro dos limites de especificagdo,
ao longo do tempo.

O indice de capacidade do processo (Cp) relaciona a dispersdo do processo com

a amplitude permitida dos limites de especificagdo ( a diferenga entre o limite superior
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e o inferior de especificagfio), para avaliar a variabilidade do processo, representado

por 6s (s = desvio padrdo).

Cp=LSE-LE ; s=R ; R = média das amplitudes dos subgrupos
6s dz

Segundo CAMPOS (1991), o indice de capacidade Cp e a proporgdo de ndo
conformidades (p), podem ser utilizados para classificar o processo em trés niveis:
capaz, razoavel e incapaz. O histograma tipico de cada processo ¢ mostrado na figura
38. _

No nivel 1 - processo capaz, todos os dados estdo localizados dentro dos limites
de especificagiio, com uma margem de seguranga de ambos os lados. A variagdo do
processo ¢ menor do que a especificagdo. Eventualmente podem ocorrer defeitos se o
processo ndo estiver centrado corretamente.

O processo razoavel tem todos os dados dentro dos limites de especificagdo,
porém, aparecem alguns resultados muito proximos deles. O processo atende
exatamente a especificagdo. |

O processo ¢é considerado incapaz quando alguns dados estdo fora dos limites
de especificagio, exigindo inspegio 100% para separar os itens defeituosos ¢ garantir
as dimensdes especificadas, devendo ser feitas melhorias no processo para melhorar

sua capacidade.
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Nivel do Cp Proporcio de niio Histograma tipico
Processo conformidade
1 - capaz Cp>=1,33 p<= 64 ppm

LIE LSE

2 -razoavel |1<=Cp<=1,33 |64 ppm<p <0,27%
LIE _ LSE

|

R

R

-
=
R

3 -incapaz |Cp<1 p>0,27% LIE LSE

Figura 38. Classificagdo dos processos. Fonte: CAMPOS (1991).

Os indices Cpl, Cps e Cpk medem a variagdo do processo com relagdo a
especificagdo disponivel e consideram a posi¢do da média do processo.

Cpk ¢ a capabilidade do processo e ¢ o menor valor entre Cpl e Cps.

Cpl=X-LIE ; Cps=LSE-X
3s 3s

; Cpk = min { Cpl, Cpk}
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LIE ] LSE
LU NsEX
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. Cpl e 2L Cps

v

&
*

Figura 39. Capacidade do processo. Fonte: BRASSARD (1985).

Se o processo se aproxima da distribuigdo normal e esta sob controle estatistico,
Cpk pode ser usado para estimar o percentual de material defeituoso.
Se Cpl = Cps o processo esta centrado.

Exemplo: Processo de corte a frio.

Uma carta de controle foi construida e apresentou os resultados:

X=2125 especificagdo =210 +_3 n=S;
R=12 LSE =213 LIE =207
s=R=12 =051; Cp=LSE-LIE = 213 -207 =1,96
d, 2,326 6s 6 (0,51)
Cpl= X-LIE = 212,5-20,7=3,595 Cps=LSE - X= 213-212,5=0,327
35 3(0,51) 3s 3(0,51)

Cpk = min { Cpl, Cps } Cpk =0,327

Como Cpk < 1, esta sendo produzido material defeituoso ( figura 40).
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LIE LSE

207 213

Figura 40. Grafico da capacidade do processo. Fonte: BRASSARD (1985).

6. FMEA
Analise dos tipos de falhas e seus efeitos, FMEA (Failure Mode and Effects

Analysis), é uma técnica usada para analisar todas as possiveis falhas de um processo
ou produto, objetivando sua eliminag@o.

Através do FMEA ¢ possivel:

a) Identificar itens criticos e de seguranga;

b) Determinar as caracteristicas do produto/processo que necessitam de
controles adicionais;

c¢) Rever controles atuais em produtos/processos existentes, buscando a
eliminacdo daqueles desnecessarios e melhorando os ineficientes;

d) Auxiliar no projeto do processo, indicando as operagdes € circunstancias em
que o processo pode falhar e promovendo a melhoria continua do processo de
prevengao,

e) Indicar prioridades de implantagdo para as agdes corretivas necessarias.

Esta técnica requer um profundo conhecimento do projeto e processo do

produto e uso do bom senso de cada participante na elaboragao das analises.

O FMEA deve ser realizado ou revisado nas seguintes situagdes:
a) Produto ou processo novo;

b) Alteragdes significativas no produto ou processo;
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¢) Transferéncia de ferramental existente em outra instalagio;
d) Alterag@o de fornecedor;

e) Existéncia de problemas de qualidade no processo.

Um FMEA tem 5 pontos importantes:
1. Identifica¢@io dos tipos de falhas possiveis;
2. Descrigio dos efeitos e das causas de cada tipo de falha e dos controles existentes;
3. Calculo do risco para cada causa de falha, levando-se em consideracio a
freqiiéncia de ocorréncia, o grau de severidade e a probabilidade de detecgao,
4. Proposta de agdo corretiva para as causas de falhas apontadas;

5. Reavaliago apos a implantagio das agdes.

Desenvolvimento de um FMEA

O FMEA ¢ uma técnica de grupo em que os participantes devem ser
representantes de areas envolvidas no desenvolvimento e produgio de produtos e
Processos. | |

Durante a execugdo do FMEA as seguintes informagdes devem ser levantadas:

1. Descriciio do produto/processo.
Descricio detalhada do produto ou processo que estd sendo analisado,

destacando sua fungdo.

2. Tipo de Falha

Descrigio do tipo de falha que o processo pode gerar. Devem ser previstas
falhas para caracteristicas que ndio estejam explicitas nas especificag3es, tais como: .
falha de pintura, corrosdo € outras que podem causar algum tipo de descontentamento
~ ao cliente. |

Falhas ocorridas em processos e produtos semelhantes, reclamagdes dos clientes
e relatorios de produtos devolvidos em garantia, podem ser fontes de informagdes

para previs@o de falhas.
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3. Efeito da Falha
Andlise da consequiéncia que a falha acarretara ao produto e consequentemente
ao cliente. Como cliente, deve ser entendido também a proxima operagdo ou qualquer

operagdo subsequente.

4. CCS - Caracteristicas Criticas - Funcionais ou de Seguranga:
Identificagdo das caracteristicas criticas (C) e de seguranga (S) do produto ou

Processo.

5. Causa da Falha:

A determinagdo da causa da falha € essencial em um estudo do FMEA, pois ¢
nela que o grupo ira atuar para determinagio das a¢Ges recomendadas. A causa deve
ser corretamente determinada para que as agbes recomendadas possam ter o efeito
- desejado. Deve-se notar que, para alguns tipos de falha, podem existir duas ou mais
causas, € neste caso, todas elas devem ser consideradas, analisando-se os indices de

ocorréncia e de detecgdo para cada uma delas.

7. Severidade:
Representa a gravidade da falha para o cliente. Os critérios para determinagfo
do grau de severidade levam em consideragdo o efeito da fatha e estfo descritos

abaixo.
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Efeito

Conseqiiéncia

Grau

Minimo

A falha ndo causara efeito real na performance do produto. Também néo
trard conseqiiéncias ao processo subsequente ou a montagem. O cliente

nfo notara a falha.

Toleravel

A falha causard uma leve deterioracdo na eficiéncia do produto ou
alguma inconveniéncia no processo subsequente ou na montagem. O
cliente provavelmente notaré a falha, porém, ndo ocasionara reclamagéo

ou retrabalho.

Moderado

A falha causars uma perda moderada na eficiéncia do produto ou
conseqiiéncia ao processo subsequente ou a montagem. O cliente se

sentira insatisfeito com a falha, resultando em reclamagéo ou retrabalho.

Grave

A falha causara deficiéncia no funcionamento do produto ¢ grande
insatisfagdo do cliente. Pode causar sérias conseqii€ncias ao processo
subsequente ou 4 montagem, requerendo grandes retrabalhos ou pondo

em risco a seguranga do operador.

Muito grave

A falha afetard a seguranga do usuario, causando perda total da

eficiéncia do produto ou infringindo regulamentos ou leis.

10

Figura 41. Indices de severidade. Fonte: Freios Varga.

8. Ocorréncia:

E a freqiiéncia com que um tipo de falha ocorre, devido a uma causa especifica.

No caso de duas causas, para um mesmo tipo de falha, deve ser verificada a

frequiéncia de cada uma.

Se o processo esta sob Controle Estatistico, dados como Cpk podem ser

utilizados para determinagio do indice de ocorréncia, conforme a figura 42.
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?i’"l:ab‘érbi»lvidaidé’(ié'dmc‘a;l'ei'"ai“ﬁilwl{a Frequencla degébﬁrrenclé daf falha | Indnce ]

' Probabilidade baixa de ocorrer falha | <—'1 em 1.000.000 Cpk >= 1,67 1
" Namero de ocorréncias baixo s <~ 1em 20.000 Cpk>=133 2
| Nimero de ocorréncias moderado | <= 1 em 10.000 Cpk >= 1 3
| | <=1 em 4.000 4
: <=1em 1.000 5
;Numero de ocorréncias alto | <=1em 400 Cpk < i 6
; |<=1em 80 7
| |<=1em 40 8
; Numero de ocorréncias em proporc;oes <= lem8 9

; alarmantes <=lem?2

,_
| ©

Figura 42. Indices relacionados ao tipo de falha. Fonte: Freios Varga.

9. Deteccio:
E a estimativa da probabilidade de detectar a falha no processo. O indice de detecgdo
independe do indice de ocorréncia. Os critérios para determinagdo do indice de

detecg@o sdo:

Deteccao Probabilidade de deteccio Indice
Muito alta Certamente sera detectado 1
Alta Grande probabilidade de ser detectado 3
Moderada Provavelmente serd detectado 5
Baixa Provavelmente ndo sera detectado 7
Nula Certamente nfo sera detectado 10

Figura 43. Indices de detecgdo. Fonte: Freios Varga.

10. Controle Atual:
Descri¢do dos controles empregados atualmente no produto ou em produtos
semelhantes, da freqiiéncia e do tamanho da amostra para verificagdo. Estes controles

podem ser para prevencdo ou detecgdo de falhas.
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11. Risco:

E o produto dos indices de ocorréncia, severidade e detecgdio. Seu objetivo é
somente indicar prioridades as agdes recomendadas. Para verificar a necessidade ou
nio de agbes corretivas, devem ser analisados conjuntamente os indices de

ocorréncia, severidade e detecgdo.

12. Acoes Recomendadas:

As agdes recomendadas tém a finalidade de:

a) Impedir ou diminuir a freqiiéncia de ocorréncia da falha,

b) Diminuir o indice de severidade da caracteristica, desde que alterado o
projeto;

c) Aumentar a probabilidade de detecgdo ¢ consequentemente diminuir o seu
indice.

As ag¢des recomendadas devem ser direcionadas para a prevengdo de falhas, ou
seja, para eliminar a causa da falha ou pelo menos diminuir sua ocorréncia.

Aumentar o nimero de controles geralmente é mais oneroso para a empresa e

nfio constitui uma agdo positiva para a melhoria continua do processo e da qualidade.

13. Reavaliacdo:

Ap6s a implantagdo da agdo, deve-se reavaliar os indices de ocorréncia,
detecgio e o risco. Caso os resultados obtidos com a agdo tomada sejam
insatisfatorios, portanto insuficientes para diminuir os indices de ocorréncia ou

detecgio, novas a¢des devem ser recomendadas.

O FMEA é um documento vivo, ¢ portanto deve ser atualizado sempre que

houver altera¢des de projeto, processo, matéria prima ou fornecedor.

7. Estratifica¢ao

Usada para analise de dados e verificagio de oportunidades de aperfeigoamento.
Auxilia na anélise dos casos em que os dados vém de diferentes fontes, para que ndo
sejam tratados igualmente. Mas, esta analise somente é possivel quando a origem dos

dados for cuidadosamente registrada durante a sua coleta.
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A estratificagio quebra uma representagdo em categorias ou classes mais
significativas, direcionando as a¢des corretivas e preventivas.
Exemplo: Os dados sobre pequenos acidentes ocorridos em uma indistria so

representados no grafico abaixo:
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Figura 44. Grifico do nimero de acidentes por més

Este nimero de acidentes é a soma dos acidentes:
a) por tipo: corte, queimadura, etc.;
b) por local afetado: olhos, maos, costas;

¢) por local de ocorréncia: departamento de manutencéo, expedicdo, etc..
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Figura 45. Grafico do nimero de acidentes por local afetado.
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Figura 46. Grafico do namero de acidentes por departamento por més

Através dos graficos das figuras 45 e 46, observa-se que a maioria dos acidentes
envolve os olhos dos funcionarios e ocorre no departamento A. A partir desta
constatagio, podem ser planejadas solugdes mais adequadas e diretas para a

minimizac¢do dos acidentes na empresa.

8. Grafico de Setor

E uma técnica utilizada para analise da importancia de um problema em relagdo
a outros, facilitando o estabelecimento de prioridades.

Deve-se indicar claramente o objetivo principal do grafico, as datas se
necessario, as porcentagens das fatias e o que cada uma representa.

Exemplo: Grafico de Setor das reclamagdes de clientes em servigos externos

ocorridas no més x.

Transporte

HE Instalacao

O Expedicdo

[ Administrativo
@ Outros

Figura 47. Grafico de setor.
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3.2. Ferramentas Organizacionais

1. SETFI - Ferramenta de Priorizacio

E usada depois do Brainstorming para priorizar a resolugdo dos problemas, de

acordo com sua pontuagio no quadro de notas do SETFL

S i o

Ela analisa os problemas de acordo com os seguintes aspectos:
a) Seguranga: avalia o perigo que envolve o problema;

b) Emergéncia: avalia a urgéncia da solugio do problema;

¢) Tendéncia: avalia a tendéncia de agravamento do problema;
d) Facilidade: avalia a facilidade de execugéo da solugdo;

e) Investimento: avalia o nivel de investimento necesséario para solugdo.

Durante o SETFI deve-se:

Distribuir, para cada participante, uma folha com o quadro de notas;

Escrever, num quadro visivel a todos, as altefnativas que serdo analisadas;

Atribuir notas de 1 a 5 para cada alternativa;

Multiplicar as notas de cada fator e colocar o resultado na céluna Produto;

Tirar a média, para cada alternativa, dos produtos de todos os participantes;
Comparar as médias e determinar uma ordem de prioridade. Se houver empate, 0
grupo define a prioridade.

Para facilitar a atribui¢do da nota, o quadro abaixo pode ser usado:
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Nota
Fator 1 3 5
S - seguranga O problema ndo implica O problema tem Existe sério risco
em risco de acidente de  algum risco de de acidente de
trabalho acidente. trabalho

E - emergéncia

T - tendéncia

F - facilidade

I - investimento

Nao ha pressa para
solucionar o
problema

O problema nio vai
piorar ou até tende
a melhorar.

O problema € muito
dificil de se resolver.

E necessario muito
investimento para
resolver o problema

Solucionar o
problema o mais
cedo possivel

O problema vai
piorar a médio
prazo.

Existe alguma
dificuldade para

resolver o problema

E necessario pouco

dinheiro para resolver

o problema

E necessario agdo
imediata para
solucionar o
problema

O problema tende
a piorar rapido

O problema ¢
facil de ser
resolvido.

N3o € preciso
investimento

Figura 48. Quadro de notas utilizado como auxilio no SETFI. Fonte: SILVA (1994).

Exemplo: Priorizagdo dos problemas existentes numa empresa.

Através de um Brainstorming foram levantados os seguintes problemas em uma

empresa:

e Excesso de limalha de ferro na area,

e Area de sucata desorganizada,

e Excesso de po na area de estocagem,

e Temperatura dos silos muito alta;

e Excesso de agua nas escadas;

e Polui¢do causada pela caldeira de vapor.
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Aplicando-se a técnica de priorizagdo do SETFI chegou-se a conclusdo de que o
primeiro problema a ser resolvido é o do excesso de agua nas escadas, pois este

apresenta maior valor na coluna dos produtos, como mostra a figura 49.

Alternativas . Fatores
S| E|T| F | I |produto

Excesso de limalha de ferro na area. 2 12f(11]4]1 16
Area de sucata desorganizada. 212121412 64
Excesso de p6 na area de estocagem. 2 {2142 32
Temperatura dos silos muito alta. 2| 2 1 14| 2 32
Excesso de agua nas escadas. 4 |5 3 5 4 1200
Poluig¢do causada pela caldeira‘de vapor. 3 3 1 3 2 54

Figura 49. Quadro de notas do SETFI. Fonte: SILVA (1994).

2. QFD - Desdobramento de Funcio Qualidade

E uma ferramenta usada para traduzir as necessidades e os desejos dos clientes
em requisitos de projetos dos produtos e servigos, em cada estagio do seu ciclo de
desenvolvimento, desde a pesquisa até a engenharia, marketing, produgdo, vendas €
distribuiggo.

As necessidades dos consumidores sdo traduzidas em caracteristicas do
produto, depois em caracteristicas do processo e finalmente em pontos de controle
incorporados nos procedimentos da qualidade, como mostra a figura 51. Todas as
4reas devem participar do processo para evitar ambigiidades e complexidades no
projeto, que podem resultar em produtos defeituosos. ‘

O desdobramento das necessidades dos clientes € feito através do uso de
matrizes (figura 50), comparando-se dois grupos de itens para identificar os elementos
que se relacionam e a intensidade desta correlag@o.

Para construir as matrizes, inicialmente procura-se descobrir as necessidades do
cliente que sdo colocadas na coluna vertical. Na coluna horizontal colocam-se, as
caracteristicas do produto que irfio atender a estas necessidades. Na segunda matriz as

caracteristicas do produto serdo colocadas na coluna vertical € na horizontal os
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requisitos do processo. Os processos criticos podem ser desdobrados em partes
criticas na tefceira matriz, e assim sucessivamente até se chegar em uma analise de
custos e confiabilidade.

Durante o processo de desdobramento utilizam-se sistematicamente algumas

técnicas de apoio como analise de valor, FMEA, benchmarking e outras.

Exemplo: Projeto de uma televiséo.

Através de pesquisa, descobriu-se que os clientes consideravam a imagem o
item mais importante da teievisﬁo. O elemento responsavel pela imagem € o conjunto
cinescopio. Por sua vez, o que garante um bom funcionamento do conjunto
cinescOpio € a unidade defletora, cujo principal elemento é o enrolamento horizontal.
O enrolamento horizontal é feito por uma maquina a qual deve estar bem ajustada

para que aquele funcione corretamente.

| COMO COMO
O QUE | conjunto cinescopio O QUE | unidade defletora
imagem conjunto
cinescopio
COMO COMO
O QUE enroiamento horizontal O QUE ajuste da maquina
unidade enrolamento
defletora horizontal

Figura 50. Matrizes de correlagdo

Assim, o ajuste da maquina garante um bom enrolamento horizontal, que
garante uma boa unidade defletora, que garante um bom conjunto cinescopio, que
garante uma boa imagem ao cliente.

Deve-se fazer esse processo para todos os itens de satisfag@o do cliente.
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O QFD garante que os esforgos da organizagdo sejam voltados para o cliente,

acompanhando suas necessidades, identificando qualquer mudanga e considerando-as

no planejamento de novos servigos e na reavaliagdo de padrdes.

O QFD, acompanhado de ferramentas corretas nos momentos certos, pode

trazer muitos beneficios como tornar a qualidade de produtos e servigos mais

confiavel, minimizar a perda de informagdes durante o ciclo de desenvolvimento de

processos, produtos e servigos, melhorar o fluxo de comunicagdo interdepartamental,

reduzir custos através de mudangas de materiais e processos e principalmente

direcionar toda a empresa para a satisfa¢do do cliente.

Desejos dos
consumidores

Necessidades

Especificagdes

. Caracteristicas

Caracteristicas
da qualidade

Caracteristicas do g

Itens de
Controle

Controle dos

do consumidor do produto processo processos
Identifica
cdo dos
fi?)?es especificagdo padrio técnico padrdes operacionais

do produto de processo
[ Marketing
I Engenharia de Produto
Engenharia de Processo |
l Producéo

Figura 51. Desdobramento da Fungio Qualidade. Fonte CAMPOS (1992).
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3.58

Uma duvida freqiiente na implementagdo de programas de qualidade e
produtividade diz respeito 4 melhor maneira de inicia-los. |
ISHIKAWA (1993) sugere “comegar varrendo”, outros autores recomendam
comegar pelo 58.
Os resultados conseguidos com ele sdo: melhoria no moral dos empregados,
redugdo do indice de acidentes, redu¢do do tempo de paradas das maquinas, melhoria

da qualidade e produtividade, preparando o caminho para programas mais avangados
de qualidade.

Os 5 Sensos

A sigla 58 vem das palavras japonesas SEIRI (senso de utilizagio), SEITON
(senso de ordenagdo), SEISOU (senso de limpeza), SEIKETSU (senso de saude) e
SHITSUKE ( senso de autodisciplina). Eles foram interpretados como sensos para
refletirem a idéia de mudanga comportamental e constituem um sistema
interrelacionado.

O 58S é uma preparagdo do ambiente para a implantagdo do trabalho em equipe
para solugdo de problemas e implantagio de Programas de Qualidade. Eles sdo
importantes,  pois agem nas interfaces entre os  subsistemas
méaquina/procedimento/homem e sdo a base para a padronizagdo.

A esséncia do 5S ¢é criar um ambiente de trabalho digno, em constante melhoria
e no qual os funcionarios sintam-se a vontade para desenvolverem suas atividades..

Com o 5S inicia-se a mudanga de comportamento que deve ser mantida e
melhorada a longo prazo. Ele pode mudar a percepgdo das pessoas em relagdo ao
significado do trabatho e da qualidade de vida.

Para a implantagio e manutengdo do 58 é importante:

a) Haver lideranga para iniciar e manter as ag¢des;

b) Muita paciéncia, persisténcia e flexibilidade;

c¢) Acreditar que o homem ¢ digno de confianga;

d) Ter em mente que o 5S nfo tem fim, ele é causa e efeito do continuo
crescimento do ser humano.

Abaixo estdo detalhados os 5 sensos:
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1. Senso de Utilizacio

Refere-se a identificagdo, classificagdo e remanejamento dos recursos que ndo

sdo uteis, eliminando tarefas desnecessarias, excesso de burocracia e desperdicios de

recursos em geral.

Os objetos e dados sdo classificados de acordo com seu uso e colocados em

locais adequados, como descrito abaixo:

| Classificagdo |
I I
Objetos e dados necessarios Objetos e dados desnecessarios

Usados Usados Usados Sem uso Potencialmen | | Requerem
constantemente | |ocasionalmente | | raramente potencial te uteis outro local
Colocar o0 mais Colocar um Colocar Vender ou Transferir | |Determinar

préximo do pouco afastado | | separados, dispor para onde outro local
local de do local de num local imediata forem uteis
trabalho trabalho determinado mente

Figura 52. Classificagdo dos dados ¢ objetos. Fonte: SILVA (1994).

As agdes iniciais sd0: manter, no local de trabalho, somente os objetos e dados

estritamente necessarios.

Os principais beneficios sdo: liberagdo de espagos, reaproveitamento de

recursos, realocagdo de excesso de pessoal, combate a burocracia e diminui¢do de

custos.

Os pontos a analisar sdo: equipamentos, materiais € dados desnecessarios,

adequacdo de informagdes, burocracia, utilizagdo do tempo, desperdicios do dia-a-dia

e existéncia de padrdes operacionais.

2. Senso de Ordenacio

Refere-se a disposi¢do sistematica dos objetos e dados e uma boa comunicagio

visual, que facilite o rapido acesso a eles e o fluxo das pessoas, conseguindo com isso
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uma diminui¢do do cansago fisico por movimentagio excessiva, economia de tempo e
facilidade de tomada de medidas emergenciais de seguranga.

Os beneficios sfo: economia de tempo, diminwicio do cansago fisico por
movimentagfo desnecessaria e saida rapida em caso de perigo.

Os itens devem ser guardados de acordo com a freqiiéncia de uso: os usados a
toda hora, no local de trabalho; os usados todo dia, proximos ao local de trabalho; os
usados todo més, num almoxarifado.

Os objetos devem ser guardados de forma que “o que entra primeiro, sai
primeiro”. Deve-se usar rotulos e cores vivas para identificar os objetos, propiciando
desta maneira, uma comunicagdo visual facil e rpida.

Os pontos a analisar sdo: layout das instalagdes e dos equipamentos, arquivos,

sistema de guardar ferramentas, desobstrug@o de corredores e passagens.

3. Senso de Limpeza

Envolve a limpeza e conservagio dos equipamenfos, a eliminagio das fontes de
polui¢io que afetam o produto/servigo, os funcionarios e os vizinhos.

Cada pessoa deve limpar sua area de trabalho e ser conscientizada das
vantagens de ndo suja-la, criando e mantendo um ambiente fisico agradavel.

Os beneficios sdo: bem estar pessoal, manutengio dos equipamentos, prevengio
de acidentes, boa impressdo aos clientes.

Para por em pratica o senso de utilizagdo deve-se:

a) Definir responsaveis por areas e criar tabela de rodizio para auditoria;

b) Educar para ndo sujar; ‘

¢) Estabelecer um horario para que todos fagam suas limpezas diarias;

d) Treinar os operarios para que conhecam bem 0s equipamentos que usam;

e) Elaborar listas de verificagdo de todos os pontos do equipamento que
meregam atengdo durante a limpeza.

Os pontos a analisar sdo: banheiros, postos de trabalho, equipamentos, pisos,

vestiario dos empregados e comportamento dos funcionarios (no sujar).
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4. Senso de Saude

Preocupagdo com a satde fisica, mental e emocional dos funcionarios,
mantendo as condi¢des de trabalho favoraveis a saude, com os procedimentos de
segurancga sendo cumpridos por todos.

Os beneficios s@o: local de trabalho agradavel, diminui¢gdo do nimero de
acidentes, economia no combate a doengas, saide e disposi¢io dos funcionarios.

Para se implantar o senso de satde deve-se:

a) Certificar-se de que os primeiros 3S (utilizagdo, ordenagio e seguranga)
estdo implantados;

b) Eliminar as fontes de perigo;

¢) Tornar o local de trabalho mais agradavel;

d) Difundir material educativo sobre saude;

€) Manter boas condi¢gdes de higiene nos banheiros, restaurante, etc.;

f) Promover, durante o trabalho, atividades rapidas para restauragio do
equilibrio fisico, mental e emocional.

Os pontos a analisar sdo: comportamento atual em relagdo aos primeiros 38,
iluminagdo, ruido, ventilagdio, temperatura, cuidados com materiais toxicos e outras

fontes de perigo, atividades praticas e educacionais preventivas em relagéo a saude.

5. Senso de Autodisciplina

Refere-se ao cumprimento dos padrdes técnicos, éticos e morais pelos
funcionarios da empresa, obedecendo as decisGes tomadas em conjunto. Todos devem
sempre estar tomando iniciativas para o autodesenvolvimento e melhoria da empresa.

Os beneficios sdo: previsibilidade dos resultados, autoinspegdo e autocontrole,
melhoria continua a nivel pessoal e organizacional.

Para desenvolver o senso de autodisciplina deve-se:

a) Compartilhar visdo e valores;

b) Dar recompensa material e moral;

¢) Educar para a criatividade;

d) Ter padrdes simples e de facil execugio;,

€) Melhorar a comunicagéo em geral;

f) Ter um plano de educagéo e treinamento.
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A educagdio e o treinamento devem ser constantes e de longo prazo,
demonstrando bons exemplos da agio que se deseja, explicando repetidas vezes a
finalidade da ag8o, repetindo a agdo com o subordinado executando simultaneamente,
observando-o executa-la sozinho e elogiando cada progresso alcangado.

Os pontos a analisar sfo: cumprimento dos padrdes técnicos, éticos e morais, as
relagdes humanas em geral, o entusiasmo do empregado com o trabalho e seu

interesse pelo melhoramento continuo.

Estratégias de Implantaciio

Para implantar o 5S ¢ preciso montar um programa que ndo entre em choque
com a cultura da empresa, permitindo que a mudanga ocorra a partir de uma base
existente, sem rupturas bruscas. Experiéncias alheias e planos prontos, devem ser
analisados e nunca copiados. N3o ha receita para a implantagdo do 58, deven(io ser
usada a criatividade para montar um plano adequado a realidade da empresa.

A alta administragio deve comprometer-se com a implantagfio do 5S através de
um documento com seus objetivos, estratégias e diretﬁzes, aplicando-o no seu local

de trabalho e autorizando a execugdo de melhorias propostas pelos funcionarios.

Plano de Implantacio
Para elaborar um programa € preciso:

1. Saber os objetivos que se deseja atingir.

2. Adquirir conhecimento sobre o assunto através de seminarios, cursos, material
didatico e visitas & empresas que o implantaram.

3. Relacionar todas as idéias possiveis sobre o tema, analisando-as e eliminando as
inadequadas.

4. Fazer uma separagdo entre plano conceitual, que contém as agSes abrangentes, €
plano executavel, que contém as agGes detalhadas, prontas para serem executadas.

5. Definir as a¢Oes que estario no programa (o que), responder as questdes
complementares (quem, como, onde, porque, quando) e sintetiza-las na folha de
planejamento.

6. Definir a forma de avaliagio dos resultados, sua periodicidade e certificar-se de

que o sistema garante as agdes corretivas necessarias.




Ferramentas da Qualidade 107

7. Esclarecer os aspectos complementares num relatorio.

Alguns aspectos importantes a serem considerados sdo:
a) Previsdo dos custos envolvidos;

b) Atengdo as resisténcia a execu¢do do programa, exploragdo dos fatores que

favorecem seu sucesso e montagem de um plano de atividades para cada funcionario.

Manuteng¢iao e Melhoria

Depois de iniciar o 5S, seu gerenciamento € feito através do PDCA,
primeiramente visando atingir € manter um padrdo de referéncia e depois para
conseguir a melhoria continua. O programa deve ser analisado periodicamente para
avaliar as dificuldades encontradas, os sucessos, as mudangas necessarias e as
oportunidades de melhoria.

O 5S comega resolvendo problemas do tipo “ver e agir”, cuja solu¢do ndo
requer conhecimento novo € pode ser feita através dos sensos de utilizagdo,
ordenagdo e limpeza. A autodisciplina garante que os problemas ndo voltardo a

OCOrITCT.

4. PDCA

O PDCA é um método de resolugio de problemas onde as solugdes sdo
encontradas através de um processo estruturado e ordenado, em que cada passo
depende da execugdo do anterior. Ele exige treinamento e educag¢do para que todos o
pratiquem em suas atividades didrias, de uma forma natural e expontanea.

A maioria das empresas brasileiras, ao estruturar seu processo de resolugio de
problemas, esquece-se da fase (P) de planejamento, passando logo para a fase de
execugdo (D), sem considerar que ela é uma das etapas mais importantes no
gerenciamento de processos, pois através dela decide-se, com base em fatos e dados,

o que fazer e como fazer.

As quatro fases do PDCA, mostradas na figura 53, sdo:
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(P) Planejamento - Consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle
(resultados dos processos), as maneiras e os métodos para atingi-las.

(D) Execuciio - Execugdo das tarefas de acordo com o plano e coleta de dados para
verificagdo do processo.

(C) Verificacdo - Comparagio do resultado alcangado com a meta planejada,
utilizando os dados coletados.

(A) Acéo Corretiva - Atuacdo do usuario sobre os desvios observados para corrigi-

los e prevenir futuras ocorréncias.

Definir
A Atuar as P

corretivamente metas/ Definir os
métodos para

atingir as metas

Educar e

treinar
Executar D

a tarefa

Figura 53. PDCA. Fonte: CAMPOS (1992).

O PDCA pode ser usado para manutengio e melhoria dos processos.

Para manter o nivel de desempenho de processos repetitivos, incentiva o
cumprimento de procedimentos operacionais e controle dos resultados dentro de uma
faixa de valores. Os operarios s@o os principais usuarios do PDCA para manutengao
dos resultados, cumprindo os padr&es estabelecidos.

Em processos ndo repetitivos, ele ¢ usado em melhorias do nivel de
desempenho, onde o plano consta de uma meta e um método que descreve os
procedimentos necessarios para atingi-la. O PDCA para melhorias é usado
principalmente pelos niveis hierarquicos mais altos, que estabelecem novos indices

para os niveis de desempenho, garantindo a sobrevivéncia da empresa.
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O ciclo PDCA pode ser desmembrado em 8 passos, conforme a figura 54.

1. Levantamento dos problemas e escolha do principal.
a) Identificagdo dos problemas usando a técnica do Brainstorming.
b) Classificagio dos problemas, de acordo com sua prioridade de solugo

apontada pelo SETFI ( ferramenta de priorizagdo).

2. Observacéo do problema

a) Apresentagdo de um breve historico do problema para que todos saibam o
que observar.

b) Condugdo dos responsaveis até o local de ocorréncia do problema.

c¢) Os membros do grupo devem anotar as observagdes feitas, prestando atengio
se existe diferenga no horario de ocorréncia do problema (manha, tarde, noite), no dia
da semana e na area mais afetada.

d) Sintese dos fatos e dados coletados e agrupamento de acordo com suas

caracteristicas.

3. Busca da causa principal

a) Realizagdo de um Brainstorming para levantar as possiveis causas do
problema.

b) Constru¢do de um diagrama de Causa e Efeito e separag:ﬁo das causas em
provaveis e improvaveis, usando as observagdes do passo 2.

c) Preparagio de experiéncias simples para confirmagio da relagio entre as
causas provaveis e o efeito (problema).

d) Para as causas provaveis confirmadas, questionar o “Porqué?” de sua

ocorréncia, varias vezes, até chegar a causa fundamental.

4. Planejamento da aciio de blogueio

a) Preenchimento da Folha de Planejamento usando o SW1H:
What: o que fazer
Where: onde a a¢do deve ser feita

Who: quem é o responsavel pela agio e o beneficiado por ela
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Why: porque a agdo deve ser feita
When: quando a agdo deve ser realizada
How: como a agio deve ser realizada, quais suas etapas e seqiiéncia.
b) A tarefa a ser executada deve ser bem conhecida por todos, nfo devendo

haver duvidas sobre ela.

S. Agdo

a) Execugdo da agdo planejada.

6. Observacio

a) Observagéo do local do problema, apds a exeéug:ﬁo da agdo.

b) Anotagdo das mudangas ocorridas no ambiente.

¢) Se o problema ainda estiver ocorrendo, retorna-se ao passo 2, sendo, segue-
se para o passo 7. Geralmente a razio da reincidéncia do problema estd na
determinagio da causa principal. Voltando ao passo 2, deve-se fazer observagdes

mais detalhadas que irfo facilitar a determinagio da verdadeira causa.

7. Padronizacio
a) Utilizando a Folha de Planejamento, faz-se a criagdo e reda¢do de um
procedimento operacional para a solucdo e prevengdo do problema. O procedimento
deve ter uma linguagem simples, de facil entendimento e cumprimento pelos
funcionarios.
b) Pode-se criar “dispositivos a prova de bobeira” que sdo mecanismos visuais,
sonoros ou mecénicos que limitam a ocorréncia do problema.
c) Trés pontos sdo importantes:
1. Comunicagdo do porqué de cada procedimento ou dispositivo criado,
para conscientizar as pessoas da sua importancia.
2. Treinamento e divulgagio dos procedimentos e dispositivos para que
todos saibam o que e como fazer.
3. Verificagdo constante do cumprimento das novas regras estabelecidas,

estimulando todos a cumpri-las.
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8. Conclusao

Analise do cumprimento do cronograma, comparando a situagdo anterior e a

melhoria proposta.

b) Reflexdo sobre a solu¢@o de problemas quanto aos aspectos:

e Participa¢@o nas reunides e sua produtividade;

eFalhas, brigas, imposi¢des de idéias durante as reunides;

eDificuldades no uso do Brainstorming, diagrama causa e efeito ou no SETFI?

e Obediéncia a seqiiéncia do PDCA e atrasos na execugdo das agdes planejadas.

c¢) Destaque dos progressos alcangados.

d) Continuacio da resolugio dos problemas levantados no passo 1, obedecendo

as prioridades.

Levantamento dos problemas e escolha do principal

sim

Observagdo do problema escolhido

A 4

Busca da causa principal

v

Planejamento da ac¢do de bloqueio

v

Acdo

Observagio da agio adotada

O problema voltou a ocorrer ?

nao

Padronizacdo dos procedimentos e dispositivos

v

Conclusio: fazer uma reflexdo/ proximo problema

Figura 54. Fluxograma das atividades do PDCA. Fonte: CAMPOS (1992).
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5. Gestao Participativa

E o envolvimento, no planejamento de agdes, de todos os que participardo de

sua execu¢do, formando grupos de trabalho multifuncionais e multidepartamentais,

~ superando assim as barreiras ideologicas e culturais entre os departamentos.

Os principios da gestdo participativa sdo:

1.

o LA W N

Divis@o de responsabilidades;
Confianga nos funcionarios;
Educagcio e treinamento para prevengdo e resolugdo de problemas;

Esforgo cooperativo;

. Reconhecimento para realizagGes pessoais € em equipe;

. Busca de resultados a longo prazo.

Os beneficios conseguidos com a gestdo participativa sdo muitos, para o0s

empregados e para a empresa:

| Empregadoé Empresa

‘ 2 Oportunidade de crescimento para todos < Melhoria da qualidade e da
< Aumento da motivagdo produtividade
< Reconhecimento individual e das equipes < Melhoria-da comunicagdo

6. Folha de Planejamento (SW1H)

E um formulério para plancjamento de qualquer tipo de atividade a ser

desenvolvida. Permite uma pesquisa de informagBes sobre as causas de um

determinado problema, de modo estruturado. Basicamente € o uso do SW1H.

What: o que fazer?

< Elevagio do padréo cultural. < Melhoria da lucratividade

Who: quem ¢é o responsavel e quem € o beneficiado com a ago?

Where: onde a agdo deve ser feita?

Why: por que a agdo deve ser feita?

When: quando a a¢do deve ser feita?

How: como a acéo deve ser realizada, quais as etapas e sua seqiiéncia?
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Exemplo: Folha de planejamento.

Empresa:

Titulo da tarefa: Responsavel:

Local da execucdo:

Materiais necessarios:

Descrigdo das atividades:

Resultados esperados:

Se houver problemas comunicar:

Tempo para execucdo ¢ treinamento:

Figura 55. Folha de Planejamento.

7. Engenharia Simultinea

A engenharia simultdnea pode ser definida como um modo sistematico para o
projeto simultdneo e integrado de produtos e servigos e de seus processos
relacionados.

Envolve todos os participantes da geragdo de um produto ou servigo nas fases
de concepgdo, langamento, comercializagdo e entrega, possibilitando a empresa
estabelecer prazos menores de langamento de novos produtos, eliminar atrasos,
reduzir custos, erros e langamentos mal sucedidos.

A formagdo de grupos de trabalho interdisciplinares ¢ a base da Engenharia
Simultanea. O trabalho em conjunto de marketing, engenharia e producdo desde o
inicio do processo, antecipa a identificagdo e eliminagdo de problemas e gargalos,
evitando atrasos no langamento do produto no mercado e custos de falha no campo.

Através da Engenharia Simultdnea todos trabalham juntos em torno de um
objetivo comum: a satisfagdo do cliente. Com isso, evita-se que o marketing entregue
as especificagdes dos produtos e servigos como um pacote fechado para a engenharia,
que ndo joga seu projeto para a produgdo sem saber se € possivel produzi-lo.

A proposta da engenharia simultdnea, ilustrada pela figura 56, € analisar
criticamente todas as etapas de produgdo, possibilitando tomar decisdes prévias de

projeto que minimizem os custos do ciclo de vida do produto. Sua filosofia prega a
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avaliagio das caracteristicas de fabricabilidade, confiabilidade, manutenabilidade
durante a fase de projeto e ndo depois do produto ja acabado, evitando-se problemas

e reprojeto.

j performance
% testabilidade Redugdo dos custos do ciclo de vida

‘ manutenabilidade

PROJETO VERIFICACAO| | REVISAO PRODUCAO TESTE

| servigo
| custo Prevengdo de problemas ao invés de solugdes
qualidade isoladas e reprojeto.

Figura 56. Proposta da Engenharia Simultidnea. Fonte: WERNER (1994).

8. Analise de Valor

E um processo no qual todas as alternativas para atingir o valor 6timo de um
produto ou servigo sdo consideradas , sendo a melhor, cuidadosamente analisada.
Através dela identificam-se os custos do processo de geragdo de produtos e servigos,
eliminando desperdicios, sem comprometer a demanda do cliente. Ela otimiza a
relagdo valor/custo, aumenta a produtividade e a competitividade da empresa.

Sua finalidade € determinar as alternativas que resultam em melhor desempenho
do produto ou processo, a0 menor custo.

A analise de valor tem 3 fases:

1. Estabelecimento das Fun¢des

Defini¢do das fungdes primarias e secundarias de cada componente do produto
ou servigo € da melhor forma de realiza-las, dividindo os componentes de acordo
com suas areas funcionais e obtendo os custos por fung@o.

2. Avaliacdo da Fun¢io por Comparacio.
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Anélise e quantificagio das formas de cumprimento de uma determinada fungdo
com o objetivo de determinar a de menor custo. Cada fungdo ¢ quantificada e a soma
dos valores das fungdes dara o valor do produto ou da operagéo final.

3. Desenvolvimento de Alternativas para o Valor Requerido

Analise dos obstaculos, do desenvolvimento de alfemativas de engenharia de
produto, de processos de manufatura, etc. para a fungfo.

A analise de valor deve ser aplicada nas fases de projeto do produto, preparagdo
para a produgdo e durante a produgéo.

Na fase de projeto do produto devem ser estimados os custos que auxiliaro o
projetista a encontrar a melhor alternativa. Durante a preparagdo para a produgéo a
seqiiéncia de operagdes e os materiais envolvidos sdo detalhados e analisados.

Depois de decidir a qual componente aplicar a analise de valor, monta-se o

plano de trabalho, como mostra a figura 57, que é composto dos seguintes passos:.

1. Orientacdio: Nesta fase decide-se o que deve ser feito quanto ao objetivo do
produto, sdo pesquisados os desejos reais do consumidor, as caracteristicas e
propriedades desejadas quanto a0 peso, dimensGes, aparéncia, etc.

2. Informacgfo: Sdo coletados os dados disponiveis sobre custos, quantidades,

fornecedores, investimentos, métodos de manufatura, produtos e componentes. As
fungdes primarias e secundarias de um produto ou operagdo sdo definidas. Para as
fungdes primarias deve-se procurar saber: para que serve o produto ou operagio,
como funciona, por que € necessario, 0 que o faz funcionar, o que o faz vendavel.
Para as fungdes secundarias é importante saber o que o faz trabalhar melhor, o que
o faz vender melhor, o que mais pode desempenhar, como suporta a fungdo basica
e a possibilidade de eliminac¢io da fungio secundaria.
A etapa mais importante desta fase é a compara¢iio das fungdes do produto ou
servico com valores de fungdes similares. Por exemplo a fungdo basica de uma
lanterna € iluminar, ela pode ser comparada com o custo de um fosforo ou de uma
lanterna incandescente.

3. Criagéio: Determinagdo de formas de melhoria do produto ou servigo diminuindo
‘seus custos através da eliminagdo de fungdes desnecessarias ou substituicio de

componentes. Para cada uma das fun¢des sdo propostas varias solugGes
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4. Anilise: Para cada uma das idéias, analisa-se 0 que impede o funcionamento,
quantificam-se seus valores, estabelecem-se prioridades e decide-se quais
alternativas devem ser estudadas.

Nesta fase também sdo analisados os problemas encontrados pela empresa
quanto a conformidade, desempenho, peso, embalagem, assisténcia técnica,
aparéncia, tempo entre a emiss&o da ordem e a entrega do produto ou servigo, custos
industriais, fatores humanos e investimentos, decidindo se a empresa vai comprar ou
produzir os itens necessarios para o produto. Alguns aspectos de devem ser
considerados na decisdo de comprar ou produzir s3o:

a) A existéncia de fornecedores confiaveis;

b) A freqiiéncia da necessidade do servigo;

c) Existéncia de razbes estratégicas;

d) Necessidade de know-how na produgio do item;

e) Os investimentos necessarios;

f) Avangos tecﬁol()gicos no setor e obsolescéncia técnica.

Apds a decisdo do que sera comprado e do que serd produzido internamente,
seleciona-se 0 processo e o material adequados.

5. Planejamento do programa: Planeja-se a execugio do trabalho, programando-se

todas as atividades relacionadas com as 7 fases do plano de trabalho considerando-se

0s tempos e custos envolvidos.

6. Execu(:io do programa: Executa-se o trabalho planejado, acompanhando as

atividades até que estejam concluidas.

7. Conclusdes e relatorio: Decide-se as possiveis alternativas viaveis, levando-se em

conta o tempo, os conflitos, a estratégia e o acaso. O relatorio final deve conter um

histérico do projeto, dados sobre os calculos, condigdes de trabalho, métodos de
manufatura, economia obtida, sugestGes e outras observagdes, devendo ser
distribuido aos participantes.

Os beneficios conseguidos com a Andlise da Valor atingem todas as areas
envolvidas, conduzindo a uma economia real apds o estudo. Além disso, os membros
do grupo tendem a se identificar com a solugdo final adotada e a entender as razdes

de sua escolha, tornando sua implementagio mais facil e rapida.
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Orientagdo sobre necessidades do consumidor ¢
caracteristicas do produto ou servigo

v
Informagdo necessarias ao desenvolvimento do
produto ou servigo

y
Criacdo de alternativas para melhoria do
produto ou servigo

Analise das idéias apresentadas e das condigdes
necessarias para sua implementagio

v

Planejamento da execugdo do trabalho

Execugdo e acompanhamento das atividades

4

Relatorio final

Figura 57. Etapas do desenvolvimento da Analise de Valor.

9. Kanban

Ferramenta usada para administrar a produgdo. E um sistema de informagéo
visual para controlar as quantidades em produgido nos processos.

Consiste de cartdes que sio movimentados entre os clientes internos
assegurando que a linha de produgdo fabricara somente as pegas ou componentes que
devem ser usados pela proxima etapa da produgao.

Numa defini¢ao geral proposta por MOURA (1989), Kanban ¢ um método que
reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque, melhorando a produtividade e

interligando todas as operagdes em um fluxo uniforme e ininterrupto.

Algumas fungdes do kanban, segundo MOURA (1989) sdo:
1. O kanban estimula a iniciativa dos empregados da area. Os chefes de secdo, tendo
autoridade de expedir os kanbans, podem tentar reduzi-los através do

melhoramento do trabalho.
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2. O kanban é um meio de controle de informagdes, separando as necessarias das

desnecessarias.

" 3. O kanban controla o estoque. Como o kanban sempre acompanha as pegas e

materiais, é possivel controlar o estoque total controlando o nimero de kanbans
em circulacdo.

4. O controle de informagdes e estoque permite a administragio visual do trabalho na
area. Os trabalhadores podem observar o nimero de contenedores com pegas,

tendo uma visdo do estoque.

No planejamento com kanban, o WUltimo posto de trabalho, sabendo a
necessidade de pegas em um determinado momento, busca-as no posto anterior, que
por sua vez busca o material necessario para seu processo no anterior € assim por
diante. Para repor o material retirado, todo posto anterior fabrica a quantidade
retirada pelo posto posterior. Deste modo o kanban coordena a produgdo dos
diversos centros de produgdo puxando o fluxo de materiais.

Existem dois tipos de kanban, representados na figura 58, o de movimentagdo e
o de produgdo.

O kanban de movimentagio informa o tipo e a quantidade da peca que o
processo subsequente devera retirar do processo anterior. Ele autoriza a transferéncia
de um lote de pegas de uma estagdo de trabalho para outra.

O kanban de produgdo especifica o tipo-e a quantidade do produto que a
estagdo de trabalho precedente deve produzir, isto é, autoriza a fabricagio de um lote
de pegas que sera colocado no contenedor vazio, vindo da estagdo de trabalho

seguinte.
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Estagdo de trabalho Y 321 f [
Numero da peca a ser produzida: 33311- \\ Processo posterior: K123 |
3501 \, Locagdo no estoque: A-12 |
Capacidade do contenedor: 50 unidades { % ;
Locagdo do estoque: B-12 j \ |
Operagdes necessarias ou vide folha de Pega niimero 33311-3501 Q\,
operagdes numero 33311-3501 Capacidade do contenedor: |~ |

50 unidades / Locagdo no estoque: |
Materiais necessarios: Numero do kanban: 1/5 ;/' B-12 :
Material namero 33311-3504 /  Processo anterior: |
Locagdo do estoque: C-08 / Y321
Pega niimero 333825-2474
Locagdo no estoque: B-03 ji %

iR il

Figura 58. Kanbans de movimentagio ¢ de produgdo. Fonte: MOURA (1989).

O fluxo dos kanbans esta representado na figura 57, onde os kanbans de
movimentagdo circulam apenas entre duas estagdes de trabalho e os kanbans de

produg@o sdo utilizados no centro de produgdo que fabrica a pega.

armazenagem — fluxo de material

------- > fluxo de kanban de produgio

centro de trabalho > fluxo de kanban de movimentagdo

Figura 59. Esquema simplificado do fluxo de kanban. Fonte: CORREA (1992).

A area de produgio do sistema kanban tem os seguintes componentes:
1. Um painel de kanbans de producédo, que coleta e autoriza o processamento do
kanban de produgao,
2. O centro de trabalho, onde sdo realizadas as tarefas especificas no produto
atraveés de maquinas, trabalho manual, equipamentos, etc.;
3. O contenedor padrdo que € qualquer recipiente que possa conter 0 numero

autorizado de pegas;
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4. A 4rea de entrada, local de estocagem que fornece ao centro de trabalho o
material necessario para produzir a pega seguinte. O contenedor e o kanban sdo
mantidos nesta area até que todo o seu conteudo seja esgotado pelo centro de
trabalho,

5. A area de saida, local de estocagem dos produtos completados. Os produtos
acabados do centro de trabalho sio colocados em um contenedor, que ¢ mantido
nessa area até ser requisitado pelo processo que necessita.

Através desse sistema é possivel uma produgio sincronizada, permitindo a
otimizagdo de recursos, redugio dos estoques, aumento da rotatividade do capital de
giro, eliminagdo de tudo o que ndo adiciona valor ao produto, bem como da
necessidade de programagio de produgdo excedente, para prevenir quebras de

maquinas e nio conformidades de produtos.

10. Avaliac¢io de Fornecedores

Seleciona, qualifica e monitora os fornecedores, tornando transparente suas
relagdes com a empresa, garantindo suprimento de qualidade, reducdo de estoques e
de prazos de entrega.

A empresa e seus fornecedores tornam-se parceiros, numa relagdo que envolve
o desenvolvimento de produtos e servigos que satisfazem a ambos.

O processo de desenvolvimento de fornecedores estd descrito no item 2.5.5

Aquisi¢do de matéria prima e Desenvolvimento de Fornecedores do presente texto.

11. ISO 9000

A ISO 9000 é um conjunto de normas internacionais de gestdo da qualidade,
criada para auxiliar as empresas na documentagfio dos elementos de seu sistema de
qualidade e a manter sua competitividade. Ela exige que a empresa:

a) Diga o que faz: definindo sua politica da qualidade, seus objetivos,
autoridades, e descrevendo seus procedimentos operacionais;

b) Faga o que diz: trabalhando de acordo com a politica estabelecida;

c) Prove que faz o que diz: mantendo registros eficientes;

d) Verifique o sistema: realizando auditorias no sistema de qualidade e tomando

a¢hes corretivas quando necessario.
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A familia de normas da ISO 9000 (1994) esta mostrada abaixo:

ISO 10013 - Diretrizes para desenvolvimento de manual da qualidade.
ISO 8402 - Gestdo e garantia da qualidade - terminologia.

ISO 9000 - Normas de gestdo e garantia da qualidade

e Parte 1 - Diretrizes para selegéo e uso.

e Parte 2 - Diretrizes gerais para aplicagio da ISO 9001, ISO 9002 e ISO
9003.
e Parte 3 - Diretrizes para aplicagdo da ISO 9001 ao desenvolvimento,
fornecimento e manutengdo de sofiware. |
e Parte 4 - Guia para gestdo do programa de dependabilidade.
ISO 9001 - Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projetos/desenvolvimento, produgio, instalagéo e servigos associados.
ISO 9002 - Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da Quaﬁdade em
producdo, instalagio e servigos associados.
ISO 9003 - Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
inspecdo e ensaios finais.
ISO 9004 - Gestéio da Qualidade e elementos do sistema da qualidade
Parte 1 - Diretrizes.

Parte 2 - Diretrizes para servigos.

Parte 3 - Diretrizes para materiais processados.

Parte 4 - Diretrizes para melhoria da qualidade.
ISO 10011 - Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade
e Parte 1 - Auditoria.
e Parte 2 - Critérios para qualificagio de auditores de sistema da qualidade.
o DParte 3 - Gestdo de programa de auditoria. |
ISO 10012 - Requisitos de garantia da qualidade de medigdo.

e Parte 1 - Sistema de comprovagio metrologica para equipamento de

medigdo.

Ela é composta de 20 elementos:
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1. Responsabilidade da Administracio

A alta administragio da empresa fornecedora deve definir € documentar sua
politica da qualidade, seus objetivos e comprometimento com ela. Essa politica deve
ser compreendida, implementada e mantida em todos os niveis da organizagdo,
devendo estar coerente com as expectativas e necessidades de seus clientes.

Todo o pessoal que executa e verifica trabalhos que afetam a qualidade, deve
ter sua responsabilidade, autoridade e relagdo com outras pessoas bem definidas.

A empresa deve analisar onde é necessario verificagdo, fornecendo recursos ¢
pessoal treinado para executd-la. Um representante da administragdo deve ser
responsavel por assegurar que as exigéncias da ISO 9000 estdo sendo cumpridas.

O sistema de qualidade da empresa fornecedora deve ser auditado
periodicamente, registrando-se os resultados.

2. Sistema da Qualidade

O sistema de qualidade do fornecedor deve estar documentado e atuante para
assegurar que o produto atende as especificagdes. Deve ser pi'eparado um manual da
qualidade, que atenda aos requisitos da mnorma correspondente, inclua os
procedimentos e delineie a estrutura da documentagéo do sistema da qualidade. A
orientagio sobre os manuais da qualidade é dada na ISO 10013. A empresa deve
estabelecer o planejamento da qualidade visando definir ¢ documentar como os
requisitos para a qualidade serdo atendidos.

3. Andlise Critica do Contrato

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
analise critica do contrato e coordenagdo destas atividades. Antes da submissdo de
uma proposta ou da aceitagio de um contrato ou pedido, estes devem ser analisados
criticamente para assegurar que os requisitos estio adequadamente definidos e
documentados. E necessario estabelecer canais para comunicagdo e interfaces com a
organizagdo do cliente, para assuntos contratuais.

4. Controle de Projeto

O fornecedor deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para
verificar e controlar o projeto do produto, garantindo o atendimento das
especificagdes. A empresa deve preparar planos para cada atividade de projeto e

desenvolvimento, que devem ser atualizados periodicamente. Apo6s a verificagdo do
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projeto, deve-se fazer sua validagdo, para assegurar que o produto esta em
conformidade com as necessidades ou requisitos do usuério.
5. Controle de Documentos e Dados

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
controlar todos os documentos e dados exigidos pela norma, incluindo documentos
de origem externa, tais como normas e desenhos do cliente.

6. Aquisicio

O fornecedor déve estabelecer e manter procedimentos documentados para
assegurar que o material comprado atende as especificagdes.
7. Produto Fornecido pelo Comprador

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para o
controle de verificagdo, armazenagem e manutengio de componentes fornecidos pelo
cliente para serem colocados no produto. Qualquer irregularidade deve ser
comunicada ao bliente.

8. Identificaciio e Rastreabilidade do Produto

O fornecedor deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para
identificar o produto desde o recebimento, durante todas as fases de produgdo,
entrega, até a instalag@o.

9. Controle do Processo ‘

O fornecedor deve identificar e planejar os processos de produgdo, instalagdo e
servigos que afetam diretamente a qualidade, devendo assegurar que estdo sendo
realizados sob condigdes controladas. Isto é, tendo procedimentos documentados,
usando equipamentos adequados, em conformidade com normas e codigos de
referéncia, controlando os parimetros adequados do processo e as caracteristicas do
produto durante a produgiio e instalagio e fazendo manutengio adequada de
equipamentos, assegurando a capabilidade do processo. Os processos especiais devem
ser executados por operadores qualificados.

10. Inspecﬁo e Ensaios

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
atividades de inspe¢do e ensaio, com o objetivo de verificar o atendimento aos
requisitos especificados para o produto. A inspe¢dio e os ensaios requeridos e os

registros a serem estabelecidos, devem ser detalhados no plano da qualidade.
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11. Controle de Equipamento de Inspecio, Medi¢io e Ensaios

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
controlar, calibrar e manter os equipamentos de inspegdo, medi¢do e ensaios
utilizados, certificando-se de que a imprecisdo da medigdo € consistente com a
tolerdncia exigida. O sistema de comprovago metrologica da ISO 10012 pode ser
usado como orientagao.
12. Situaciio da Inspeciio e Ensaios

A situagdo de inspegdo e ensaios do produto deve ser identificada através de
meios adequados, os quais indiquem a conformidade ou nio do produto. A
identificagio da situagfio de inspecdo e ensaios deve ser mantida ao longo da
producdio, para assegurar que somente produtos aprovados ou liberados sob
concessdo autorizada sejam expedidos, utilizados ou instalados.
13. Controle de Produto Nao Conforme

O fornecedor deve estabelecer € manter procediméntos documentados para
assegurar que o produto nfo conforme com os requisitos especificados tenha
prevenida sua utilizagio ou instalagio. Este controle deve prover identificagdio,
documentacio, avaliagdo, segregacdio, disposi¢do de produtos nio conformes e
notificagio as fungGes envolvidas.
14. Acao Corretiva e Acdo Preventiva

O fornecedor deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para
implementagdo de aghes corretivas, visando eliminar as causas de ndo conformidades
existentes, ¢ preventivas, para evitar nio conformidades potenciais. Quaisquer agdes
corretivas ou preventivas devem levar em consideragio a magnitude dos problemas e
riscos encontrados. O fornecedor deve implementar e registrar quaisquer alteragdes
nos procedimentos documentados resultantes de agdes corretivas ou preventivas.
15. Manuseio, Armazenagem, Embalagem, Preservacio e Entrega

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
manuseio, armazenagem, embalagem, preservagéo e entrega do produto.
16. Conformidade de Registro da Qualidade

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para

identificar, coletar, indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros
da qualidade.
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Os registros da qualidade devem ser mantidos para demonstrar conformidade
com os requisitos especificados e a efetiva operagdo do sistema da qualidade.
17. Auditorias Internas da Qualidade

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
planejamento, implementagdo e acompanhamento de auditorias internas da qualidade,
para -verificar a eficacia do sistema e se as atividades e seus resultados estio em
conformidade com as disposi¢des planejadas. As diretrizes sobre auditorias de sistema
da qualidade sdo descritas pela ISO 10011.
18. Treinamento

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
identificar as necessidades de treinamento e providencia-lo para todo o pessoal que
executa atividades que influem na qualidade.
19. Servicos Associados

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
execugdo, verificag@o e relato dos servigos associados, assegurando que eles atendam
aos requisitos especificados.
20. Técnicas Estatisticas

O fornecedor deve identificar as técnicas estatisticas requeridas para
estabelecimento, controle e verificagdo da capacidade do processo e das
caracteristicas do produto. Devem ser estabelecidos e mantidos procedimentos

documentados para implementar e controlar a aplicagdo destas técnicas estatisticas.

3.3. Outras

1. Benchmarking

O Benchmarking é um processo consciente de pesquisa de novas idéias, novos
métodos e processos, aliado a adogdo ou adaptagdo de produtos, servigos e praticas e
a superag@o desses pontos, para conseguir vantagem competitiva. E um exercicio de
corregio de rota, um dos muitos caminhos para a melhoria ¢ o aumento da
produtividade.

Ele capacita a empresa a levar em consideragio, ou até mesmo antecipar,

acontecimentos mundiais.
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Os passos para o desenvolvimento do Benchmarking sdo descritos abaixo e

representados pela figura 60.

a) Entender as necessidades dos consumidores.

b) Conhecer suas operﬁcﬁes, avaliar seus pontos fortes e fracos e identificar o que

deve ser melhorado. A fungdio escolhida para aplicar o Benchmarking é aquela com

maior possibilidade de aprimoramento ou que produza 4 mais alta porcentagem de

custos.

¢) Identificar as empresas comparaveis. Inicialmente pode-se concentrar a atengdo

em empresas do mesmo setor, estendendo-se a analise para outros ramos.

A idéia ndo € comparar o que de melhor as empresas estdo fazendo, mas entender por

que elas fazem produtos e servigos melhores que a sua empresa. Segundo CAMP

(1989) o Benchmarking pode ser de trés tipos:

e interno: comparaggo de processos semelhantes entre diferentes departamentos da
empresa; ' |

e competitivo: anilise e comparagio de processos semelhantes entre concorrentes
diretos;

e funcional: analise do funcionamento de atividades semelhantes desempenhadas em
empresas de diferentes setores;

e genérico: sistema de reformulagdo continua dos processos basicos de uma
empresa.

d) Criar um método de coleta de informacdes e coloca-lo em pratica,

¢) Determinar os niveis de desempenho atuais, identificar a causa da diferenca e

projetar os niveis futuros; ,

f) Comunicar as descobertas feitas com o Benchmarking e envolver os

funciondrios. £ importante definir o que a empresa espera com o Benchmarking,

detalhando a raziio de sua existéncia e o nivel de qualidade esperado pelos clientes.

Um dos obstaculos mais fortes ao Benchmarking é convencer os gerentes que seus

desempenhos podem ser melhorados. Todos, dentro da empresa, devem entender o

processo para que se comprometam com as mudangas e sejam capazes de resolver os

problemas revelados pelo Benchmarking, aumentando a produtividade.

g) Estabelecer metas realistas e desenvolver planos de acdo para atingi-las.
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h) Implementar acdes especificas e monitora-las.
i) Atualizar os parametros (benchmarks). Os processos devem ser continuamente
revistos, pois inovagdes tecnologicas, aparecimento de novos concorrentes e

mudangas nas necessidades dos clientes exigem novos padrdes de desempenho dentro

da empresa.

Entender as necessidades dos clientes

v
Ii Conhecer suas operagdes

Identificar as empresas comparaveis

v v

Pesquisar os possiveis benchmarks Criar método de coleta de informagdes

| I

Determinar o nivel de desempenho atual Projetar desempenho futuro

| l

Identificar causas da diferenca de desempenho

Estabelecer metas e desenvolver planos para atingi-las

v
Implementar e monitorar agdes

!

Atualizar benchmarks

Figura 60. Fluxograma do processo de Benchmarking.

2. Brainstorming

E uma reunifio usada para auxiliar um grupo a criar o maior nimero de idéias no
menor tempo possivel.

A sequiéncia proposta para o seu desenvolvimento €:

1. Apresentagiio do problema. O problema ¢ apresentado ao grupo.
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2. Tempo para as pessoas pensarem no assunto. Os participantes refletem sobre o
assunto, analisando suas possiveis causas e solugdes para o problema.
3. Apresentacgio e anotaciio de idéias. As idéias dos participantes s@o apresentadas
e redigidas para futuras analises.
4. Analise das idéias, eliminando as iguais ou que tenham o mesmo sentido. O
grupo analisa as 1déias propostas, organizando-as.
Algumas regras importantes para o Brainstorming sdo:
a) Néo criticar idéias;
b) Ndo interpretar as idéias dos participantes, escrevendo-as no quadro como
foram propostas;
¢) Incentivar a liberdade, fazendo com que as pessoas sintam-se a vontade para
gerarem o maximo de idéias;

d) O tempo de duragdo nfo deve ultrapassar 30 minutos.

3. Padronizacgio

Muitos problemas na industria sio causados pela falta de padrdes para
realizagdo de uma tarefa, levando operarios de turnos diferentes a realizarem a mesma
tarefa de maneira diferente.

Padronizar é um processo de reunido das pessoas envolvidas em uma atividade,
discussdio do melhor procedimento para realiza-la, treinamento das pessoas e
certificagdo de que a execugdo esta de acordo com o que foi estabelecido.

A implanta¢do da padronizagdo tem alguns procedimentos a serem seguidos:

1. Fase preparatoria, onde os diretores, gerentes e funcionarios sdo conscientizados
da necessidade e importancia dos padrdes. E necessario treinamento diferenciado
para as pessoas, preparando a alta chefia para dominar os padrdes de sistema e
padrdes técnicos e os operarios para dominarem os procedimentos operacionais.

2. Organiza¢io da padromizacdo. Etapa em que se estabelece um sistema de
padronizagio e um comité de dire¢do da padronizagdo, o qual ird avaliar e aprovar
o planejamento geral da implantagdo dos padrées.

3. Implantagio da padronizacio. E a fase de planejamento dos padrdes da
empresa, onde é feita a programacdo das propostas dos padrdes, discussdo,

aprovagao, distribui¢éo e condugio do trabalho de acordo com os padrdes.
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Os padrdes tém algumas caracteristicas basicas que devem ser respeitadas:
a) Devem ser elaborados considerando seu usuario.
b) Devem ter a forma mais simples possivel, 0 menor nimero de palavras e ser de
facil entendimento.
c¢) Devem ser equivalentes a situagdo atual, baseados na pratica e possiveis de serem
cumpridos;
d) Devem ter nome e forma padronizados, indicar as datas de emissdo, revisdo,

periodicidade da reviséo e responsaveis.

Os padrdes sdo utilizados principalmente no controle do nivel de desempenho,
visando eliminar a causa fundamental dos problemas. Para isso € necessario analisar o
processo para descobrir a causa do problema, atuar nela, avaliar os resultados,
padronizar o procedimento, caso o resultado seja positivo e criar indices numéricos
estabelecidos sobre os resultados de cada processo para garantir que o problema ndo

voltara a ocorrer.

Os principais padrdes utilizados nas empresas séo:

1. Padrdes de Sistema - documentos relativos a organizagio e ao conteiido dos
sistemas, procedimentos e métodos. Seu objetivo é garantir que o sistema sera
conduzido sempre da mesma maneira, possibilitando que todos saibam o que, como,
onde, quando e por que fazer.

2. Padrdes Técnicos - Os padrbes técnicos sdo especificagdes usadas no
projeto do produto, projeto do processo, manutengdo de equipamentos, operagdes
das maquinas, gerenciamento dos estoques e das reclamagdes e muitos outros
processos. Seu objetivo é fazer com que as informagdes fluam de forma simples e
clara das areas técnicas até os operadores.

Os padrdes técnicos podem ser : .

a) Padries de qualidade - especificagdo do produto, dos componentes e dos

materiais. T

"

No projeto do produto, a especificagdo do ‘p<roduto (padrdes de qualidade) ¢
elaborada a partir das necessidades do cliente e transformada em caracteristicas do

produto através do Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD), devendo levar a
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redugdo do custo € ao aumento na eficiéncia do processo de produgdo. Ja a
padronizagdo de materiais é voltada para a redugdo de custos através da redugdo do
nimero de fornecedores, dos tipos de materiais e do uso de materiais € componentes
padronizados.

b) Padrdes de inspecio - especificagdes de inspe¢do no processo e de inspegio
de matérias primas.

¢) Padrées de operagio - padrio técnico de processo e procedimento

operacional.

A figura 61 mostra como os padrdes sdo usados no ciclo PDCA para controle
da qualidade.

N Especificacdo ¢
Soluglo de " | it
problemas e eliminagdo da Padrfio Técnico
causa fu_xidamental da ndo de procéSso
| < Procedimenqu
Operacionais

Reclamagde

Execucio

“dos clientes

Padrio do conforme o padrdo

. |Inspecdo

Figura 61. Controle de qualidade com PDCA. Fonte: CAMPOS (1991).

O padrio técnico de processo utilizado pelo projeto do processo, traduz para os
funcionarios as necessidades dos clientes que sdo transformadas em caracteristicas do
produto ou servico. Ele mostra todo o processo de fabricagdo de um produto ou

execugdo de um servigo, as caracteristicas da qualidade e os pardmetros de controle.
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Os procedimentos operacionais sdo preparados para as pessoas que estdo
diretamente ligadas a tarefa, para que atinjam, de maneira eficiente e segura, os
requisitos da qualidade. Ele deve conter todas as informagdes necessarias para o bom
desempenho da tarefa. Através dele as informag¢des do mercado sdo transferidas para

as especificacdes do produto, para o padrdo técnico de processo e chegam até o

- operador.

A padronizagdo da manuten¢do dos equipamentos da empresa visa prevenir
problemas na produgdo, diminuir a dispersdo das caracteristicas da qualidade do
produto, evitar a queda da eficiéncia do equipamento ¢ o aumento dos custos de
manutencio. A

A padronizagio do gerenciamento dos estoques tem como objetivo reduzir os
custos de manutengio de estoques e prevenir a deterioragdo das caracteristicas da
qualidade do material estocado. Deste modo os padrdes sdo procedimentos de
estocagem, de controle de estoques e acdes a serem tomadas em caso de anomalias
nos artigos. ‘ |

A padronizagdo do gerenciamento das reclamagdes garante um tratamento
uniforme as reclamagdes e tenta revelar reclamagdes latentes, eliminando a causa
fundamental dos problemas. Neste caso o padrdo é um fluxograma do sistema de
gerenciamento das reclamagdes especificado pelo SW1H (o que, quando, onde,
porque, quem e como). |

Para garantir o cumpriniento dos padrdes eles devem ser vidveis e faceis de
serem cumpridos, devendo haver um programa de educagdo e treinamento no seu
uso. - |

A padronizagio gera uma redugio ‘de custo pela melhoria da
intercambiabilidade e utilizagdo minima de componentes, além de permitir melhores
condi¢des de seguranga no trabalho e controle ambiental. Também melhora e mantém
a produtividade, permitindo o aperfeicoamento do projeto do processo de fabricagio,

sendo uma base para a implantag¢do da automagio e informatizagao.

4. Fluxograma
Utilizado na identificagdio de problemas. Através desta técnica as pessoas que

conhecem bem o processo, desenham o fluxograma do processo atual, o fluxograma
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do processo ideal, os passos que o processo deveria seguir, se tudo cotresse bem, e
comparam os 2 esquemas para verificar as diferengas e encontrar a raiz do problema.

E uma representagio grafica, através de simbolos padronizados, conforme

figura 62, mostrando os passos de um processo e suas relagdes.

receber a pecga

retrabalho

pintura

expedigdo

Figura 62. Fluxograma. Fonte: BRASSARD (1985).

Existem muitas outras ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas nos
Programas de Qualidade, mas, devido & extensdo do presente texto, elas ndo fornam
discutidas aqui.

Abaixo estdo relacionados os processos que compdem O Mmacro processo
empresa, como proposto no item 2.5 deste texto, e as ferramentas e técnicas que

podem ser utilizadas em cada um deles.
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Figura 63. Representagdo dos processos da empresa e das possiveis ferramentas utilizadas por eles.




Capitulo 4

Caracterizacdo da Empresa

4.1. Perfil

A }empresa analisada pertence ao setor metal mecinico de autopegas e €
considerada uma das ilhas de exceléncia no mundo industrial brasileiro.
Abaixo estfo apresentados alguns dados sobre ela:
Razio Social: Freios Varga S.A.
Fabricas: Limeira e Engenheiro Coelho (S.P.) e Buenos Aires (Argentina).
Recursos: Chesapeake e Detroit - Estados Unidos.
Niimero de funcionaries: 2.300 (Brasil)
Produtos: Modulos e sistemas: ABS, freio a disco, ‘disco de freio, freio a tambor,
mestre e servo, fluido de freio, atuégﬁo a ar e atuagio de embreagem.

Posicio: Lider de mercado em sistemas de freio

4.2. Historico da Empresa

A Varga foi fundada em 1945 por Luis Varga, um imigrante da Hungria, que
veio para o Brasil com sua familia em 1930. Inicialmente era uma pequena fabrica de
maquinas para madeira e soldadeiras instalada em Limeira, a Varga.

No inicio da década de 50, a fabrica, com cerca de 40 funcionérios e com razio
social alterada para Maquinas Varga, passa a ser dirigida por Jilio e Milton Varga,
ﬁlhos de Luis Varga.
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Nessa época a industria automobilistica comegava a crescer no Brasil e Jilio
Varga decide fabricar freios, qﬁe era uma das pegas trocadas com maior freqii€ncia
nos carros, ndo havendo nenhum fabricante hacional. A maioria das partes que
compunham o freio era feita na propria fabrica e as pecas de borracha eram

compradas de terceiros.

Durante os dois primeiros anos, a Varga atuou somente no mercado interno de
reposi¢do, atraves de lojas especializadas no centro de Sdo Paulo. Em 1959, passou a
fornecer cilindros de roda para a Volkswagen, o que gerou a necessidade de
investimentos em equipamentos e novas instalagdes. |

Objetivando incrementar sua capacidade de tecnologia de freios, em 1969 a
empresa buscou um acordo tecnologico com a Lucas Girling, da Inglaterra, que, em
1971, devido ao excelente desempenho da Freios Varga, tornou-se socia desta,
participando do seu capital acionario.

A associagdo com a Lucas permitiu & empresa ampliar sua linha de produtos,
passando a atender a maioria das montadoras de automoveis, tratores e caminhdes no
mercado nacional. Na década de 70, a Varga entrou no mercado externo, suprindo
com equipamentos originais as grandes montadoras de Detroit, USA.

Para permitir um suporte adequado ao processo de desenvolvimento de seus
sistemas de freios, em 1978, foi inaugurado o primeiro campo de provas para freios
da América do Sul.

~ No anos 80, as exportagdes aumentaram com o estabelecimento de contratos
com a Ford, Chrysler e General Motors.

Em 1981, para atender ao promissor mercado de exportagdo, a empresa criou a
filial Varga North América, em Southfield, Michigan, buscando uma proximidade
fisica com os clientes locais, viabilizando assim o processo de Just in Time.‘ Nesta
unidade sdo desenvolvidas atividades de engenharia, marketing, assisténcia técnica aos
clientes e armazenagem. |

A partir de 1984, passou a ser chamada Freios Varga S.A. e tornou-se uma

empresa de capital aberto.
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Em 1990, mantendo a filosofia de aproximagido com os clientes, instalou-se em
Chesapeake, Virginia, a Varga Brakes Inc., para atendimento exclusivo ao mercado
de reposigdo norte americano.

Neste mesmo ano, foi inaugurada uma fabrica de discos de freio na cidade de
Engenheiro Coelho, a 20 Km de Limeira.

Com o advento do Mercosul, a oportunidade estratégica para novos negocios
levou a empresa a adquirir, em 1991, uma fabrica de sistemas de freios em Buenos
Aires, Argentina, hoje denominada Frenos Varga, atendendo a todas as montadoras
do pais vizinho € a0 mercado de reposigéo.

A Freios Varga dispunha, em 1995, das seguintes instalagdes e recursos

humanos:

Complexo principal | Unidade discos | Frenos Varga Varga

Limeira Engenheiro Varga North Brakes Inc.

Coelho Argentina | América USA
Inc. USA

terreno (1000m”) | 169 204 20 - .
prédios (1000m”) |70 8.5 18 2,7 10
numero de | 2.009 291 420 19 4
funcionarios
vendas 1994 (US$) |240.000.000 50.000.000 |70.000.000 | 14.000.000

Figura 64. Quadro demonstrativo das instalagdes e recursos humanos. Fonte: Freios Varga

Visando atender ao mercado de equipamentos originais, a empresa oferece uma
ampla linha de produtos como ABS, freio a disco, freio a ar, freio de tambor, disco de
freio, fluido de freio, compressores para freios € servo mestre.

Acompanhando as recentes evolugdes na forma de fazer negocios, os antigos
Postos de Servigo Varga foram transformados em unidades franquiadas, formando
uma ampla rede de servigos especializada na manutengdo e reparo de sistemas de

freios e suspensio.
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4.3. O Compromisso Varga com a Qualidade

Por fabricar produtos que visam garantir a seguranga dos usuarios,
estabelecendo uma forte ligagdo com a vida, a qualidade de produtos e servigos é uma
necessidade a ser continuamente atendida.

Para evidenciar o elevado grau de comprometimento com esta qualidade, a
empresa definiu como miss3o:

“Satisfazer a necessidade de seguran¢a dos clientes na desaceleracio de
veiculos antomotores.”

Esta missdo ¢ extensiva a toda cadeia produtiva, com acionistas, colaboradores
e fornecedores externos.

A exposigdo ao exigente mercado internacional antecipou a necessidade de
desenvolvimento e aplicagdo de avangadas técnicas e metodologias, tais como:
métodos estatisticos, analise preventiva de falhas, engenharia e analise de valor, CEP,
rastreabilidade e outras, pouco utilizadas no parque industrial brasileiro.

Neste sentido, desenvolveu-se um trabalho continuo de benchmarking, através
de visitas a centros do primeiro mundo como Japdo e Estados Unidos, permitindo a
empresa conhecer, entender e aplicar modernas técnicas para gerenciamento €
aprimoramento do processo de qualidade, elevando o seu grau de desempenho a
padrdes comparaveis aos do primeiro mundo.

A evolugido da qualidade na Freios Varga pode ser descrita da seguinte forma:

Década de 50 e 60

Inspe¢@o em massa no final das linhas de fabricagdo e montagem.

Década de 70

Controle de qualidade com o uso das primeiras ferramentas estatisticas (Pareto,
graficos de controle para alguns indicadores, etc.) e implantagdo de sistemas de
detecgdo de falhas nas linhas de montagem.

Década de 80

Implantagdio do controle no processo e evolugdo para auditorias da qualidade
com eliminég:ﬁo progressiva da inspe¢do em massa na fabricagdo.

Nessa €época comegou a articulagdo do processo de implantagdo da Qualidade
Total, com cursos, elaboragdo do Manual da Qualidade, divulgagdo das ferramentas

para a fabrica e pratica .
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Década de 90

Autocontrole na fabricag@o e consolidagéo do processo de Qualidade Total com
aplicag@io dos conceitos e metodologias a todas as atividades da empresa (produtivas
e administrativas).

A Qualidade Total na Varga é vista como um processo constante de satisfacdo
dos acionistas, clientes e funcionéarios no qual sdo utilizadas varias ferramentas , entre
elas a ISO 9000.

O processo de certificagdo pela ISO 9000 intensificou-se em setembro de 1992,
quando numa feira na Alemanha, da qual participavam algumas pessoas de Marketing
da empresa, constatou-se a importéncia dada a ela pelo cliente. Iniciou-se entdo, o
trabalho de certificagdo cofn cursos sobre Qualidade e palestras sobre a ISO 9000,
com o objetivo de conscientizar todos sobre sua importancia. ' |

Em outubro de 1993, a unidade de Engenheiro Coelho foi certificada . Em
agosto de 1994, obteve-se a certificagdo da unidade de compressores de Limeira e a
meta ¢ certificar a fabrica toda até o final de 1995.

O processo de implantagio da ISO 9000, embora tenha sido rapido, encontrou .
algumas dificuldades como a falta de documentag@o e a resisténcia da média geréncia.
A falta de documentagﬁo foi superada definindo-se padrdes, educando os funcionarios
no uso desses e na redagio dos procedimentos. A resisténcia da média geréncia se deu
principalmente na definicdo de prioridades e foi superada através de um trabalho
conjunto com Recursos Humanos, palestras de conscientizagdo, conversas informais €
apelos através dos meios de comunicag@o.

Hoje a empresa ja atende a alguns requisitos da QS 9000, que € um conjunto de
normas elaborado pela ATAG (Automotive Industry Action Group), onde sdo

reunidas exigéncias internas usadas pela General Motors, Ford e Chrysler.

O processo de Qualidade. ¢ conduzido por um Comité Executivo, liderado pelo
Presidente da empresa e por Diretores e Gerentes Executivos. No nivel operacional,
um Comité Gestor da qualidade, formado por representantes das principais fungdes da
organizagdio, preocupa-se com a manutengio e desenvolvimento continuo dos
sistemas que suportam a Qualidade. O objetivo principal destes comités é estreitar as

relagBes entre os niveis hierarquicos para que os objetivos estratégicos cheguem a
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todos os escaldes da organizaciio. Estes comités siio organizados por A&reas
consideradas estratégicas e dentro deles sio determinados os fatores criticos e os
objetivos e planos para a estratégia escolhida.

Para a Freios Varga a qualidade nio é uma caracteristica solta no espago, mas
uma fung¢do das pessoas que trabalham na empresa. Deste modo todos os funcionarios
integram-se no processo de Qualidade através de times de melhoria e de um programa
de Educagdo Continua. Para concretizar este processo, preparando as pessoas para
novos desafios, a empresa construiu um centro educacional com salas de aulas,

biblioteca, auditérios, entre outros recursos.

4.4. O Processo de Mudanca

Na década de 80, antevendo que a situagio de estabilidade buscada pelas
ind{strias brasileiras seria responsavel pela perda de competitividade, a Freios Varga
engajou-se num processo continuo de melhorias € manutengdo de seus processos,
visando alcangar niveis mundiais de desempenho.

Desde esta época, vém sendo feitas mudangas em toda a estrutura da empresa
como a introdugdo de células de manufatura, reorganizagdo hierarquica, redugéio de
custos, terceirizagio de varias operagdes e implementagio de um programa de
qualidade, visando alterar alguns paradigmas antigos.

Partindo da alta administragfio, o processo de mudanga conscientizou a todos
quanto aos objetivos e resultados esperados.

Uma das mudangas mais marcantes foi a estrutural, mostrada na figura 65, que
buscou melhorar a comunicagfo vertical, aumentar a participagdo dos funcionarios

nas decisdes e tornar a empresa mais agil e adequada as novas realidades de mercado.



Caracterizagio da empresa 140

Figura 65. Mudanga estrutural da Freios Varga.

4.5. As fases do Processo

O processo de mudanga envolveu a implantagdo de uma nova cultura, que
passou pela seguintes fases:

a) Conscientiza¢do das pessoas sobre o novo conhecimento (por que e para que
mudar),

b) Incentivo para que elas demonstrem sua atitude face ao conhecimento
adquirido;

c¢) Formag@o de nucleadores e propagadores do novo conhecimento;

d) Difusdo do conhecimento por toda a fabrica para que a cultura se consolide.

Para tanto as atividades programadas e executadas foram:
1. Palestras sobre conceito de qualidade total para toda a empresa;
2. Formag@o de grupos internos de multiplicadores para divulgagdo de conceitos
da Qualidade Total para toda a empresa,
3. Treinamentos interno e externo em metodologias para Qualidade Total,
4. Reorganizagdo da empresa com mudangas estruturais e funcionais;
5. Difusdo do trabalho para os fornecedores externos;
6. Processo de melhoria continua através do estimulo a todos os funcionarios na
implantagio de melhorias no seu dia-a-dia;
7. Estabelecimento de um processo de auditoria e feedback com agdes sobre as
ndo conformidades detectadas;

8. Cobranga de agGes pelo Comité Executivo.
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Para concretizar o processo de reestruturagiio da empresa, houve a necessidade
de mudangas internas visando encurtar distincias nas comunicagdes, incentivar a

participag@o de todos, compreender e entender melhor os clientes.

a) Encurtar distincias nas comunicacdes.

Um dos aspectos mais importantes para se obter resultados positivos através
dos programas de qlialidade ¢ a manutengdo dos canais de comunica¢io dentro da
empresa sempre abertos. A .

A comunicagdo foi intensificada através de um programa espeéiﬁco para cada
um dos segmentos: '

a) Empresa - Funcionario,

b) Empresa - Sociedade,

c) Empresa - Sindicato,

d) Empresa - Cliente,

¢) Empresa - Fornecedores.

Comunicaciio Empresa - Funcionario

Apesar dos cinco seguimentos serem importantes, o enfoque foi direcionado
para a comunicagio empresa - funciondrio, pois esta tem impacto direto e diario na
produgdo ¢ fornece subsidios para um crescimento continuo da empresa e do proprio
funcionario.

A empresa cultiva a idéia de que os agentes de mudanca de uma organizagio
sdo seus colabbra_dores, apoiados pela alta geréncia. Assim, estes programas de
melhoria da comunicagfo interna sfio de fundamental importincia para a preparagéo
das pessoas em um contexto de continuas mudancas e melhorias com vistas a alcangar
a exceléncia.

Os funciondrios desempenham um papel fundamental na ‘comunicagéo, sendo
os agentes de mudanga que levardo a novas atitudes e a um novo comportamento: o
comportamento de grupo. Uma vez atingido este estagio comportamental, a formagao
de times para a agfo e solugio de problemas transforma-se num importante passo

para a participagio total. A comunidade, portanto, age como fator fundamental para
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proporcionar e assegurar ao funcionario condi¢des adequadas para cumprir esta

missio.

Diversos sdo os canais que a empresa utiliza para comunicar-se com o

funciondrio e para que o mesmo traga contribuigdes para ela. Alguns deles sdo:

1. Gestio a Vista

E uma area, de aproximadamente 12 m2, reservada dentro do modulo de
trabalho para reunibes e fixagio de todo tipo de informag¢do que o funcionario
necessita para estar motivado, trabalhando com mais sétisfag:io e melhorando seu
desempenho. S&o informagdes de uso constante e desta forma estdo expostas em local
visivel e de facil acesso na area de trabalho.

Os objetivos da gestdo a vista sédo:

a) Manter as pessoas informadas do seu desempenho;

b) Mostrar os objetivos e as tendéncias;

c¢) Alimentar o compromisso, a cooperagio e o desafio;

d) Informar a situagfio atual para reavaliagio das prioridades dando suporte as
decisGes e orientando a solugdo de problemas.

- Esta mesma area, uma vez que possui muitas informagSes, ¢ usada para

reunifes dos gerentes com seus funcionarios no inicio do turno ou do dia onde sdo

expostos os problemas e discutidas solugdes para os mesmos.

2. Café com a Diretoria

Este programa consiste em uma reunifio entre a diretoria da empresa e dois
funcionarios de cada divisdo. Isto promove a motiva¢io entre os mesmos, pois
representa uma oportunidade normalmente rara para os funcionarios exporem suas

idéias diretamente e para a diretoria receber infbrmacées sem filtro algum.

3. Espaco Livre
O Espago Livre é um programa de sugestdes composto por um terminal de
computador conectado a rede do sistema de computadores de toda a empresa.

Situado na Sala de Lazer (sala anexa ao restaurante, onde os funcionarios completam
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seu horario de almogo e jantar com jornais, revistas, televisio, etc.), o terminal é um
canal aberto para o funcionario expressar suas sugestdes, criticas, opinides e dividas,
expondo assim suas necessidades internas e consolidando a comunicagio entre ele € a
empresa.
Permite ao funciondrio uma liberdade ‘de expressdo, em caso de timidez ou
qualquer outro problema, pois ele nfo precisa identificar-se. O Espago Livre permite a
empresa uma visdo constante do clima, feedback entre os funcionarios e

consequentemente a identificagdo do perfil do funcionario Varga.

4. Jornais e Radio
~ S#o varios os jornais que circulam pela empresa:

a) Boletim do Funcionirio: Boletim mensal em linguagem simples e direta,
com o intuito de criar um relacionamento transparente entre a empresa € O
funcionario. Seu objetivo ¢ ampliar a visdo do funcionario sobre os assuntos atuais e
principalmente informa-lo sobre acordos sindicais, politica salarial e leis trabalhistas.

b) RH+ : O RH+ tem como alvo todos os gerentes da empresa e circula de
acordo com a necessidade da informacgio. Os tipos de informagles contidas neste
boletim sdo: resultados e situagdo da empresa, conscientizagio do papel do lider,
esclarecimento de davidas referentes a recursos humanos, incentivo & comunicagio
entre os gerentes e os operadores e finalmente treinamento do gerente de acordo com
as novas tendéncias.

¢) Boletim da Familia: O periddico mensal Boletim da Familia tem como alvo
principal as esposas e os filhos dos funcionarios. Possibilita que a familia tenha
informagGes, participe e integre-se ao ambiente Varga, tratando também de assuntos
como saude, meio ambiente, educagio, higiene, relacionamento famlhar economia
doméstica e plangjamento familiar.

d) Jornal do Freio: Jornal de periodicidade mensal, tendo como alvo principal
o funcionario. Sua miss&o € a integragéo dos funcionérios da empresa em geral, ja que
alguns estdo fisicamente separados em outras cidades e outros paises. Sendo um
jormmal de grande prestigio, pois circula ha mais de 20 anos, tem uma forga

motivacional grande.
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¢) Radio Empresa: A radio, apés um concurso interno, foi batizada de Radio
Lazer devido ao seu objetivo de aliviar as tensBes provocadas pelo dia-a-dia de
trabalho. Vai ao ar diariamente e tem como publico todos os funcionarios da empresa,
divulgando fatos relacionados com a empresa, a cidade ¢ o pais em meio a

entretenimento e descontragdo.

5. Quadro de Avisos

Os quadros de avisos tém como alvo os funcionarios da empresa e possuem
uma periodicidade diaria. Visam informar, de maneira atualizada e dindmica, o que
acontece na empresa, atingindo todos os niveis e areas com seus 100 quadros
espalhados por toda a fabrica. Possuem também um espago reservado para a

participagio do funcionario via antincios classificados.

6. Como Estou?

Programa com a finalidade de mostrar o perfil do funcionario da empresa.
Consiste de um quadro, colocado na area de trabalho, com o nome de seus
funcionarios, onde ha espagos definidos por cores segundo a seguinte conveng3o:

a) Vermelho: O funcionario esti passando por algum tipo de dificuldade ou
problema que est4 afetando o seu desempenho no trabalho.

b) Amarelo: O funcionario possui élgum tipo de problema que ndo chega a
afetar o seu trabalho, mas pode vir a afeta-lo em um futuro proximo. E utilizado
também por pessoas que, mesmo na auséncia de problemas, nfio estdo no seu estado
de espirito rotineiro.

¢) Verde: Funcionario est4 na sua condi¢o plena de trabalho.

O objetivo principal do programa € permitir e incentivar o contafo diario entre o
gerente € o0 operador para que esta relagio melhore cada vez mais, havendo um

perfeito entrosamento entre ambos.

Comunicacio Empresa - Sociedade
Por meio da Fundagfio Varga, a empresa promove programas educacionais, de

saude, meio ambiente, esporte, lazer e cultura, os quais tém impacto positivo sobre a
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sociedade de Limeira, contribuindo para uma melhoria da qualidade, produtividade e

educagio na comunidade.

Comunica¢io Empresa - Sindicato
Existe a preocupagdo em manter um canal aberto para o didlogo permanente
com 0 movimento sindical, minimizando os atritos que possam prejudicar a relagdo

capital-trabalho.

Comunicacio Empresa - Clientes

O contato com o cliente é feito através de pesquisas e analises para medigéio do
nivel de satisfacio do cliente interno, externo e acionistas. Com isso cria-se um
processo continuo de comunica¢do por meio de todo tipo de recursos que facilitem o
atendimento as necessidades € o controle do nivel de atendimento do cliente, para

solugdes definitivas de problemas e desenvolvimento de novos produtos.

Comunicagio Empresa - Fornecedores
Programa de avaliagio do fornecedor, com posterior feedback, consta de:
identificaco de ocorréncia de problemas, relatorios de agdes tomadas em problemas

ocorridos € Manual de Qualidade Assegurada para Fornecedores.

A comunicagio clara, objetiva e efetiva entre a empresa e seus funcionarios,
clientes e fornecedores contribui de maneira definitiva para o seu crescimento, num

mercado que ¢ altamente agressivo e competitivo.

b) Participac¢io de Todos
A participa¢do de todos os colaboradores é outro objetivo das mudangas. Ela €

incentivada por programas como:

1. Educacio e Treinamento
A filosofia da empresa ¢ a de que o investimento na educagfo das pessoas

favorece o desenvolvimento de uma base que dara suporte as mudangas necessarias,
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tornando a empresa mais competitiva. Para isso foi organizado um processo de
educacdo continua que abrange:

a) Desenvolvimento gerencial,

b) Qualificagdo (plano de carreira),

c) Supletivo 1° e 2° graus,

d) Curso Superior,

e) P6s-Graduagio,

f) Mestrado.

O grafico abaixo indica o investimento em educagio:
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Figura 66. Grafico das horas de educagio por funcionario por ano. Fonte: Freios Varga.

2. Clima Favoravel a Participacio

O comprometimento e a participagio de cada um estdo intimamente
relacionados com o ambiente de trabalho. Para permitir que este ambiente seja 0 mais
adequado possivel a satisfagdo das necessidades das pessoas, as praticas abaixo sdo
aplicadas :

a) Donos do Negocio, a produgdo é organizada em células de manufatura onde
os funcionarios sdo responsaveis pelos produtos, controle da producdo e pela
manutengdo e limpeza da célula;

b) Rede de lideranga,

¢) Eliminagéo da rigidez hierarquica,

d) Trabalho matricial, organizando times para tratamento de problemas
prioritarios, compostos de pessoas de varias areas ;

e) Diretrizes em lugar de imposigdes;
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f) Desenvolvimento gerencial;

g) Gerenciamento do clima;

h) Transparéncia nas relagGes.

3. Necessidades Basicas/Motivacido

147

Partindo do principio de que funcionario satisfeito € aquele que faz Qualidade, a

empresa busca atender os colaboradores em suas necessidades basicas.

Existem processos motivacionais para os funcionarios como o Plano de Carreira para

Operadores, mostrado abaixo.
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1

Figura 67. Fluxograma do Plano de carreira para operadores. Fonte: Freios Varga.
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4. Cultura e Lazer

Incentivar a cultura e oferecer meios para o lazer integram o processo de
Qualidade na area de Recursos Humanos. Alguns programas que estdo no dia-a-dia
dos funcionarios sdo:

a) Sala de Lazer,

b) Biblioteca,

¢) Grémio Recreativo.

5. Criatividade e Participacio

Para incentivar o processo de melhoria continua e os circulos de controle da
qualidade, foi implantado a partir de 1991 o Projeto Criagdo, que estimula €
recompensa projetos de melhorias efetivamente implementados. Em 1994, foram
apresentados e implantados 30.243 projetos , uma média de 15 projetos por
funcionario. O objetivo de 1995 é de 50.000 projetos. O grafico abaixo mostra a

evolugdo da participagdo dos funcionarios desde a criagdo do programa.
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Figura 68. Evolugdo de projetos implementados. Fonte: Freios Varga.

O processo de Administrag@o Participativa trouxe como resultados:
a) Relagdo de Parceria,

b) Grande participagdo em programas de criagdo e inovagao;

¢) Redugdo dos “boatos” negativos;

d) Clima organizacional acima do mercado;

e) Turnover proximo de zero.
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¢) Compreender os clientes e atendé-los melhor

O ultimo objetivo das mudangas internas é o de compreender as necessidades
dos clientes e atendé-las o mais rapido possivel.

A empresa adota a filosofia de que para ser competitiva € preciso buscar
exceder as expectativas do cliente, além de satisfazer suas necessidades. Para isso
foram implementados os seguintes programas:

a) Processo continuo de atualiza¢do das informagdes sobre a satisfagio dos
clientes para toda a fabrica,

b) Uso de benchmarking, que pesquisa novas praticas, produtos e servigos
desenvolvidos em outras empresas;

¢) Canal direto com o consumidor final; criagdo de uma linha telefonica gratuita
através da qual os clientes podem fazer reclamagdes e dar sugestdes sobre os
produtos e servigos (Disc-Varga),

d) Feedback do processo através de pesquisas internas e externas.

4.6. O Sistema Gerencial

A Politica da Qualidade Varga é definida como sendo: “Atender as
necessidades dos clientes através das pessoas com Qualidade Total.”

Isto ¢, conquistar a preferéncia dos clientes através da contribui¢do de todas as
pessoas que, trabalhando em grupos, proporcionam a satisfagdo dos clientes.,
' funcionarios, acionistas e comuﬁidade.

As diretrizes basicas da Politica da Qualidade sio:

1. Criar, produzir e entregar produtos e servigos sem defeitos;

2. Buscar as informagBes das necessidades no cliente e gerencia-las em funcdo do
mercado;
Melhorar continuamente;

Trabalhar em grupo;
Usar métodos cientificos em todas as atividades;

. Aumentar continuamente o nivel educacional e técnico das pessoas;

N o n AW

Melhorar continuamente os resultados da companhia e de seus colaboradores;
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8. Estimular ¢ manter um Sistema de Informagdes rapido e eficaz, por toda a
empresa, a partir dos interesses da companhia, do cliente, de seus colaboradores e
da comunidade;

9. Manter relagéo de parceria nos negocios com os fornecedores;

10.Atender imediatamente o cliente em suas necessidades;

11.Buscar continuamente atingir padrdes de exceléncia mundiais.

O sistema Gerencial esta estruturado da seguinte forma:

——t . Conselho
{ Visdo | 4 i A
Perpetuagio Diretoria

Avaliagio Externa / Bk sl t

Ameagas
Oportunidades

R — Divisdo
| Plano Estratégico |
3 Missdo | 1
| Objetivos corporativos |
\‘ Estralégias '

h

Modulo

| Tema anual t

| (satisfazer o cliente e

’ gerar lucro) Operagio
4

1 v i

Avaliacio 1 , ’i‘)‘e-sdobbraméntos
valliacao nterna ObjeﬁVOS

Pontos fortes e _ Metas

Pontos fracos ! I , l
\ ]

Prioridades
Controle ‘ &

v

 rograma Criaho| oo Visa |
| Melhoria Continua * 5 Rotina ‘

Figura 69. Sistema Gerencial. Fonte: Freios Varga.

A estratégia da empresa € definida pelo conselho, diretoria e divisdo com base

-

nos indicadores de desempenho.
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A partir dela montam-se o plano estratégico e o tema anual que serfo
desdobrados em objetivos e metas.

O controle ¢ de responsabilidade da divisio, do modulo e dos operadores. Ele
envolve a tomada de a¢do, acompanhamento e verificagdo dos resultados e agOes
corretivas.

O gerenciamento ¢é feito através da manutencio da rotina, com o programa de
Gestdo a Vista, e da melhoria continua, com o Programa Criago.

Uma avaliagdo interna, destacando os pontos fortes e fracos, e uma avaliagdo
externa, analisando as ameagas e oportunidades de mercado, contribuem para a

analise e atualizag8o da estratégia.

4.7. O Sistema da Qualidade

O Sistema da Qualidade tem como objetivo estabelecer os procedimentos,
processos € recursos, bem como definir as responsabilidades para execugdo das
atividades necessarias a implanta¢@o da Garantia da Qualidade.

O Sistema da Qualidade ¢ dividido em 3 fases, a saber:

Fase de Pré-Produgio: Envolve todas as atividades executadas em carater de
preven¢do, para garantir que o produto/processo novo, ou alteragdes de
produtos/processos existentes, sejam liberados para produgio atendendo plenamente

aos requisitos de conformidade, confiabilidade, prazos e quantidade.

Fase de Producgiio: Composta de todas as atividades necessarias para a
manutengio da qualidade do produto, desde o recebimento, fabricagdo até a

expedicio.

Fase de Pés-Produciio: Todas as atividades necessarias para a manutengio e
melhoria da Qualidade do produto, incluindo o uso de informagdes de performance do
produto apds sua entrega ao cliente. E composto do Sistema de Avaliagio da
Satisfagdo do cliente.

Abaixo sdo apresentados os fluxogramas das 3 fases do Sistema da Qualidade.
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Fase de Pré-Produciio

Andlise de Viabilidade (CPN - cotagdo de produtos novos)
Qualidade, quantidade, prazo, preco

Planejamento Qualidade Planejamento Qualidade  Planejamento Qualidade

do Produto do Processo de Processo externo

l

FMEA de projeto Fluxograma do procééso ‘Auto avaliagdo de %
Caracteristicas FMEA de processo fornecedores 2
criticas/seguranga Estudo de variagio de sistema de Avaliagdo Final }
Analise critica do projeto medic¢io l
Testes de durabilidade Capacidade de maquina/processo 5 t
Desempenho e confiabilidade Rotinas de trabalho
B - E@;‘s@mrfe l |
el i Amostras de ProEﬁEﬁo Planos de inépecﬁa de f
“ S recebimento ;;
RIAI - Relatér-ic;:i—c—:—rinspecﬁo de Amostras de ’
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Validagdo (PVA - processo de ] E‘“}VATpr&ge&;wan
validagdo de amostra ) | validacfio de amostra) |
Interna e externa 4
Dimensional, material, funcional |
CLIENTE

Figura . Fluxograma das atividades da fase de Pré Producfo. Fonte: Freios Varga.
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Figura 71. Fluxograma das atividades da fase de Produgdo. Fonte:
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Freios Varga.
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Fase de Pos-Producio

Sistema de Avaliacdo da Satisfacio do cliente

CLIENTE
:Reclamac;ées Pesquisa g
\Andlise de devolugdes E fPrOgrama de Visitas *
[Disc Varga \Avaliacdo do Sistema da Quahdade
e = 1 %Indlces da quahdade
| 1
NPQC - Notificagdo de problemas Plano de Agdo
de qualidade no cliente
CLIENTE

Figura 72. Fluxograma das atividades da fase de Pos Producéo. Fonte: Freios Varga.

As atividades de cada uma das fases do sistema de qualidade sdo desenvolvidas

por varios setores na empresa, os quais sdo apresentados pela figura 73.
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Figura 73. Organograma da Freios Varga.

A divisdo de Suprimentos é responsavel pelo controle e compra de materiais,
desenvolvimento de fornecedor, pesquisa de mercado, recebimento, armazenagem e
movimentagio interna de materiais.

Tecnologia e Marketing (pegas originais) pesquisam as necessidades dos
clientes, traduzindo-as em caracteristicas do produto. Também € responsavel pelo
atendimento aos clientes, por pesquisas de mercado para verificar a satisfagdo dos
consumidores e suas expectativas, analise de investimentos e de precos e pelo
langamento de novos produtos. Essa area é dividida em times que atendem aos
grandes clientes como General Motors, Chrysler, Ford, Mercedes Benz, Fiat, Volvo,
Scénia.

Marketing de Reposi¢do € responsavel pelo atendimento do mercado interno e
externo com pegas de reposi¢ao.

Financgas ¢ considerada uma area de apoio, composta de processamento de

dados, contas a pagar e controladoria.
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A manufatura estd dividida em unidades de negocio, que sdo centros de
resultados auto-suficientes.

A Qualidade e Recursos Humanos trata do Sistema de Qualidade e dos assuntos
relacionados a educagdo, treinamento e meio ambiente. Esta divisio apresenta 4
modulos que sdio centro educacional, qualidade e produtividade, meio ambiente e
satide operacional e administragdo de recursos humanos.

O departamento de qualidade e produtividade € ainda dividido em manutengio,
qualidade e processo. A manutengdo elabora planos preventivos; o processo trata dos
aspectos relacionados a manutengdo e melhoria de processos, buscando sua
otimizagdo; a qualidade é responsavel pela revisdo dos planos, contatos com clientes,
auditorias nos processos, implantagdo e manutengdo do CEP.

Como pode ser observado, a qualidade esta pulverizada por toda a empresa:

Qualidade e Recursos Humanos - em nivel de divisdo, define a estratégia junto
com o conselho e a diretoria, responsavel pela politica da qualidade.

Qualidade e produtividade - em nivel de modulos, gerencia os planos e trata da
manutencdo, controle e melhoria de processos e CEP.

Qualidade - em nivel operacional, operacionaliza os programas de qualidade.

O processo produtivo, cujo fluxo de informag¢des estd mostrado na figura 74,
inicia-se com a administragio de vendas recebendo uma estimativa -de demanda,
levantada por marketing, e gerando um Programa Integrado de Vendas (PIV), que ¢
semelhante a um plano mestre de produgio. O PIV ¢ aceito ap6s a verificacdo da
capacidade de recursos e encaminhado do MRP que gera as necessidades liquidas de

materiais, que por sua vez sdo providenciadas por Suprimentos. A produgdo €

" controlada através do sistema kanban (MOURA, 1989).
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Adnﬁfustracﬁo de vendas

=T

PVI

MRP | Suprimentos |

Kanban

Figura 74. Esquema do fluxo de informagdes da producdo

A produgio esta organizada em células de manufatura que fabricam um ou mais
tipos de pegas, que abastecem as linhas de montagem, onde os produtos sdo
finalizados, sendo em seguida embalados e expedidos.

Na maioria das células ha cartas de CEP, que s@o preenchidas pelos operadores.
Em algumas operagdes criticas, além da carta de CEP, ha inspe¢do manual 100% com
calibradores. Terminada as operagdes de usinagem da célula, as pegas sdo
inspecionadas visualmente, colocadas em caixas devidamente identificadas (kanbans)
que serdo levadas para as linhas de montagem. Nelas também ha cartas de CEP,
embora em menor numero, € inspegdo com calibradores. No final de cada linha as

pecas sdo inspecionadas visualmente e embaladas.

4.8. Gestiao Tecnoldgica

A Freios Varga esta sempre voltada a novas tecnologias, pois para ela a
Qualidade ¢é resultado do esforgo de melhoria e atualizagdo em dois vetores:
Tecnologia e Comportamento.

Os desenvolvimentos tecnologicos apoiam e aprimoram a Gestdo da Qualidade.

A intensa interagdo com o grupo Lucas, com seus clientes, fornecedores € com
outras industrias, tem contribuido para que a empresa mantenha-se competitiva no

segmento de Sistemas de Freios.
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4.9. Os Valores

A empresa procura deixar claros seus principios e transmiti-los para todos os

funcionarios, fornecedores e clientes. Sdo eles:

a) Satisfacao do Cliente

Cliente satisfeito é condi¢do de sobrevivéncia e de novos negocios.

A satisfacdo do cliente € representada por uma arvore (figura 75), na qual a
seguranga € a raiz, que sustenta todo o conjunto de suas necessidades.

Os troncos da arvore simbolizam cada uma dessas necessidades. Como a
arvore, as necessidades sdo dindmicas, sendo atualizadas e acrescentadas sempre que

surgir uma nova ou na énfase de uma ja existente.

seguranca

Figura 75. Arvore da satisfagdio dos clientes. Fonte: Freios Varga.

b) A Empresa sao as Pessoas

Partindo do principio de que o principal patrimonio da empresa sdo as pessoas,
a empresa busca dar condigdes de trabalho cada vez melhores.

Pessoas habilitadas, motivadas e satisfeitas sdo responsaveis pelo sucesso da

empresa, atendendo as necessidades dos clientes e fazendo Qualidade.
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¢) Qualidade Total.

O conceito de Qualidade Total para a Freios Varga ¢ ter clientes, funcionarios,
acionistas e comunidades satisfeitos.

Cada um desses agentes ¢ abordade ¢ atendido por programas especificos

monitorados para seu continuo aperfeigoamento.

4,10, 0 Futuro‘

Através da melthoria continua, fundamentada no- ciclc PDCA, a empresa
pretende evoluir no processo de Qualidade Total.

- Para isso alguns tépicos a serem tratados sdo:

a) Manter o processe de educagdo continuada;

b) Gerericiar os custos de ndo conformidades;

¢) Investir em processos preventivos; .

d) Eherg’izar seus colaboradores para obter resultados cada vez melhores.

A empresa néo se limita a trabathos € desenvolvimentos internos, estando atenta
as mudangas do ambiente que a cerca.

Considera importante a qualidade do seu trabalho na evolug8o da comunidade a
que pertence, na preservagio do meio ambiente e na lideranga de processos
inovadores que levem os beneficios da pblitica de melhoria continua para fora dos
seus limites geograficos.

Educagdio é a base da Qualidade para a Freios Varga, por isso ela incentiva e
patrocina estudos e programas na area educacional, tais como: _

a) PQTE - Programa de Qualidade Total na Educagdo - Fundag@o Limeira. Este
programa visa implantar a Qualidade Total em 70 escolas da regido.

b) ISQ 14000 - Politica de meio ambiente.

A Freios Varga mantém ainda convénios com entidades de ensino e centros de
pesquisa no Brasil e no exterior, com o intuito de obter novos conhecimentos e dispor

de recursos sempre atualizados.
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4.11. O Reconhecimento

A Freios Varga foi a primeira fornecedora de freios da América Latina a ser
reconhecida pela Ford NAAO por sua qualidade, recebendo em 1983 a classificagio
Q1 como fornecedor preferencial.

Iniciando negodcios com a Chrysler Corporation em 1989, foi uma das raras
empresas a receber em 1990 o prémio Pentastar, como uma das melhores no
atendimento deste cliente.

Em 1991 recebeu o TQE - Total Quality Excellence da Ford NAAQO pela
exceléncia dos padrdes de Qualidade. Juntam-se a este muitos cutros prémios
concedidos por empresas como Mercedes Benz, Caterpillar, General Motors,
Autolatina, Ford New Holland, etc.

Mais recentemente, em 1994, a empresa recebeu o Prémioc Nacional de
Qualidade, que é um reconhecimento as empresas brasileiras que se destacaram em
relagfo a sua qualidade ¢ gestéo.

A avaliagBo é baseada em critérics de qualidade adotados mundialmente,
acrescidos de topicos especificos da realidade brasileira. \

Estes critérios foram concebidos de modo a apoiar metas voltadas para
resultados em dois sentidos:

e proporcionar aos clientes um valor sempre crescente;

e aprimorar o desempenho operacional de toda a empresa.

Estes prémios sdo resultados de programas que buscam a melhoria continua,
participagdo ¢ envolvimento dos funciondrios, resposta rapida aos clientes,
desenvolvimento de parcerias e investimento nas pessoas, caracteristicas presentes na
filosofia da empresa e que sd3o consideradas essenciais para a competitividade das

empresas.
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Capitulo 5

Desérigﬁo Comparativa do Projeto Varga

Neste capitulo serd feita uma analise coinparativa | da teoria estudada
anteriormente com o sistema de qualidade da empresa em questdo.

Procurou-se analisar a empresa segundo a visdo proposta no item 2.5, ou seja,
subdividindo-a em processos interrelacionados entre si. As ferramentas utilizadas pela

empresa para concretizar os programas de qualidade também serdo apresentadas.

5.1 Planejamento Estratégico

Analisando a estrutura do sistema gerencial mostrada na Figura 69, observa-se

que a estratégia da empresa € definida pelo conselho, diretoria e divisGes.

Essa estratégia é elaborada tendo em vista os indicadores de desempenho da
empresa, fornecidos pelo Sistema de Indicadores da Qualidade e a avaliagio do
ambiente externo da empresa, suas ameagas € oportunidades.

Observa-se uma preocupagdo em analisar a posi¢io da empresa no mercado, a
atuagio dos concorrentes e as possibilidades e necessidades de inovag@o. A

A estratégia ‘da empresa ¢ manter-se competitiva, oferecendé produtos de
qualidade, através do trabalho conjunto das pessoas, que continuamente propdem
projetos de melhoria, os quais devem ser implantados e mantidos visando alcangar um

referencial preestabelecido.
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A Qualidade é uma dimensdo competitiva explorada pela empresa. Através de
mudangas organizacionais, que requerem um menor investimento, os programas de
qualidade procuram levar a empresa a niveis de desempenho mundiais.

As tendéncias atuais de elaboragdo de um planejamento estratégico coerente
com as caracteristicas da empresa e com o mercado, definindo a diregdo a ser seguida
por todos na empresa, assim como a focalizagdo do cliente, estdo presentes na Freios

Varga.

5.2. Projeto do Produto

Na fase de Pré-Produgdo o planejamento da qualidade do produto é responsavel
pela adequagdo do produto as necessidades do cliente e a realidade da fabrica. O
projeto do produto € avaliado sob varios aspectos para garantir sua qualidade. Testes
de durabilidade, desempenho e confiabilidade completam a avaliag@o.

A cada novo projeto uma série de atividades € realizada seguindo o fluxo

abaixo:

Entradas Saidas
Experiéncia da empresa, pesquisa | Determinar 7
de mercado, dados histéricos do | necessidades do cliente |
produto ] T
Benchmarking, confiabilidade de | | Plano Estrateglco
produtos semelhantes, dados dos L
clientes l
| Cotagio de produtos |
' 10VOS
Definido dos objetivos|

Confiabilidade, durabilidade, |
desempenho, manutenebilidade

S dos projetos

| Lista de materiais
preliminar

“Fluxo do processo |
_ preliminar |
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Testes de confiabilidade e Plano de garantia do Analise critica do contrato,
durabilidade produto requisitos do produto,
o cronograma do projeto
Tolerancias, requisitos de FMEA de projeto Verificagdo do projeto,
performance, niimero de . especificagdo de engenharia
componentes. e material, lista das

caracteristicas criticas.

§ Desenvolvimento de

| subfornecedores |
Fluxo do processo preliminar, Plano de controle de | Amostragem, dir’nensﬁo,
lista de caracteristicas criticas. prototipos instramentos, método de
e [ avaliagdo, plano de reacdo
| Necessidades de |
| recursosede |
| manufatura |
| Fluxo do processo |
Historico de Processos ) | %A I IV[EA) Eé pf&esg:m Programa de manutencﬁ(),
serl}el}lz}ntes, FMEA de.pro.]eto, e o - ] Plano de avaliagio do
historico de clientes, lista de sistema de medicio, plano de
caracteristicas criticas. - ) e capabilidades, plano de
\Projeto e construgdo de | controle.
| ferramental |
Rotinas de trabalho, Plano de Amostras iniciais W’,_____ Ava}liagﬁo do sistema de
inspecio de recebimento S S—— medicio, CEP, estudos de
( capacidade.
Avaliagdo de embalagem, testes de | | Tnicio dzniproduc;;"laki
engenharia, processo de validagdo | I ———
de amostras de fornecedores.

Figura 76. Fluxo de atividades do desenvolvimento de novos produtos. Fonte: Freios Varga.

As atividades realizadas no projeto do produto sdo bastante abrangentes,
envolvendo desde a determinagdo das necessidades dos clientes, o planejamento

estratégico e analise do produto e dos processos envolvidos, até o desenvolvimento
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~ de subfornecedores. A necessidade de atrair clientes, de rapida introducio de
produtos no mercado e a minimizagdio dos custos faz com que o processo de projeto

do produto ganhe importancia dia-a-dia.

5.3. Projeto da Fabrica

O planejamento da qualidade do processo desenha o fluxograma do processo,
analisa-o, monta as rotinas de trabalho e os planos de controle.

Existe uma preocupagio grande com a limpeza e organizagio da producgdo. O
piso € limpo constantemente, ndo ha acimulo de material estocado nas células e os
corredores estdo sempre livres. As células de manufatura tém seu layout montado de
acordo com um procedimento fornecido 'pela General Motors do Brasil, conhecido
como “Otimo”, que busca aumento de produtividade e redugdo de mao de obra. A
iluminag@o e as condigdes de seguranga sio boas e os locais reservados a Gestéio a
Vista sdo decorados com plantas, o que proporciona um ambiente agradavel aos
funcionarios. A area de expedic¢do tem seu plano inclinado para a rodovia, facilitando
a saida dos caminhdes que fazem a distribuigdo da producdio. Alguns principios do
arranjo fisico descritos por KEHL (1979) estdo presentes na Freios Varga como
integra¢do, minimizag@o das distancias, obediéncia ao fluxo de operagdes, satisfagdo e
seguranga dos funcionarios, minimizagio do tempo de fabricag@o, entre outros.

Alguns aspectos referentes ao projeto da fabrica ndo se enquadram nos padrdes

considerados excelentes pelo fato da fabrica ter sido construida ha varios anos.

5.4. Contratacio de Pessoal

Existe uma preocupacgdo com relagdo a contratagdo de colaboradores. Alguns
requisitos basicos exigidos pela empresa, como primeiro grau completo, sdo de
fundamental importéncia para a politica de qualidade adotada. A empresa procura
contratar pessoas que apresentem o perfil adequado para as fungdes evitando-se
assim futuras demissdes e possibilitando sua ascenséo proﬁssionai.

Existe um programa de estagio em que alunos de universidades sdo treinados e
avaliados, podendo ter contato com o funcionamento da empresa e serem

- contratados posteriormente.
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A valorizagdo do ser humano, a necessidade de oferecer-lhe boas condicdes de
trabalho e realizagdo pessoal e profissional, o reconhecimento de que ele é o elemento
mais importante da organizagio, contribuem para o desenvolvimentq da émpresa.
Como resultado desta adequagio das pessoas & fungio observa-se uma melhor
adaptagdo delas, um furnover proximo de zero e uma maior eficiéncia no

~ desenvolvimento das atividades como descrito por CHIAVENATO (1990).

3.5. Compras e Desenvolvimento de Fornecedores

O planejamento da qualidade de processos externos trata da avaliagio de
fornecedores. A maioria dos fornecedores mantém uma relagdo de parceria com a
empresa. Assim novos projetos sdo desenvolvidos em conjunto, pegas e produtos sdo
aperfeicoados, ha apoio técnico na implantagdo de novos métodos de verificagio e
controle. Os fornecedores sdo. avaliados periodicamente através do controle e
avaliagdo dos materiais recebidos e auditorias. Existem fornecedores (fornecedor
qualidade assegurada) que atingiram um nivel de desempenho tido como ideal por
CAMPOS (1992), dispensando a inspegdio de seus produtos por parte da empresa,

sendo encaminhados diretamente para a produgio.

A Freios Varga reconhece que sua competitividade depende da competitividade

de todos os elementos da cadeia produtiva e desenvolve uma relagdo com seus

fornecedores que se aproxima muito da parceria proposta por CAMPOS (1992).

S3.6. Logistica de Distribuicio

A logistica da empresa divide-se em duas partes, Logistica Industrial e Logistica
de Administragdo de Vendas. A Logistica Industrial trabalha antes da produgio, esta
sob responsabilidade da divisdo de Suprimentos e trata do fluxo de materiais e
informagdes desde o fornecedof até a produgfo.

A Administragio de Vendas esta vinculada a divisio de Marketing e coordena
o fluxo de materiais e informagdes do produto acabado até os distribuidores.

As atividades desenvolvidas pela Logistica Industrial incluem contatos com
fornecedores, recebimento, armazenagem e movimentag3o interna dos materiais.

No recebimento emite-se um boletim de inspeg:ﬁo que identifica se o material

esta sob inspegdo ou se ja foi liberado para a produgdo. Os materiais recebidos podem
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passar por inspe¢do fisica 100%, inspegio amostral ou entrarem diretamente na
produgio, dependendo do grau de confiabilidade e qualidade do fornecedor. Com
alguns fornecedores é utilizado o sistema de kamban externo, possibilitando uma
redugfio do estoque e maior confiabilidade de prazos.

Ap0s a inspegdo, o material é identificado e armazenado utilizando o sistema de
enderegamento que facilita sua localizagdio e otimiza o espago de armazenagem.
Atualmente, a armazenagem ¢ predominantemente horizontalizada, mas um projeto
prevé a utilizag@o de estruturas que permitem sua verticalizagio .

A movimentaggo até a produgio e entre as células de manufatura é feita através
de tratores comboios que transportam os materiais em caixas padronizadas até a area
de recebimento de cada célula.

Ao sair da linha de montagem, os produtos sdo embalados e separados de
acordo com as seguintes linhas: reposi¢do para o mercado interno, reposi¢do para o
mercado externo, reposi¢do para montadoras, montadoras-mercado interno e fluido
de freio. ApoOs paletizagio, vio para os armazéns, onde ¢ feita a separagio dos
pedidos e liberagdo destes para transporte. |

O transporte ¢ terceirizado sendo realizado por transportadoras devidamente
qualificadas.

- A empresa utiliza o sistema EDI (Eletronic Data Interchange ou Transferéncia
Eletronica de Dados) para informar a relagio de carga e o roteiro de viagem a
transportadora. A principal vantagem que o EDI oferece € a possibilidade de fazer as
entregas com maior rapidez, ja que elimina a necessidade do motorista voltar a
transportadora apds o embarque para a conferéncia e emissdo dos documentos. Além
disso reduz a margem de erro de digitagio dos pedidos, ganha-se tempo no envio das
notas e garante-se uma economia no processamento dos pedidos, pois elimina os
custos com papéis, materiais de impressdo e pessoal para digitacio das notas.
Também a exatiddo das informagbes é melhorada, evitando-se mal-entendidos,
divergéncias e fornecendo subsidios importantes para o planejamento estratégico.

Apos a entrega do produto no cliente, a transportadora, através do EDI , envia
para a Freios Varga os comprovantes de entrega, fechando o ciclo do pedido.

O sistema de codigo de barraS ¢ usado na expedi¢io e em conjunto com alguns

fornecedores. Ele é uma poderosa ferramenta de coleta de dados, tanto no ambiente
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da fabrica quanto nas movimentagdes de materiais na cadeia logistica. O codigo de
barras pode conduzir diferentes tipos de informagdes e dados especificos sobre itens
como quantidade, peso, dimensdo, data de producio, nimero de lote, entre outras.
Através dele tem-se informagOes mais precisas e rapidas sobre os produtos,
possibilitando maior controle do fluxo de produtos, agilidade nas transagdes e
seguranga nos célculos de produgio.

A Logistica da empresa ainda nio ¢ uma logistica integrada, atuando nos dois
extremos da produgéo o que dificulta a coordenagfio das atividades, a utilizagio mais
eficiente das informagdes e portanto a visdo sistémica do processo. Como foi descrito
anteriormente a integragdio das atividades da empresa ¢ uma tendéncia atual que

garante flexibilidade a organizagio.

5.7. Marketing

O marketing da empresa estd dividido nas areas de Tecnologia, referente as
pegas de reposigiio € de Marketing ligada & pegas originais.

As atividades de marketing sdo amplas e variadas estando presentes em todo o
processo produtivo, desde o contato com fornecedores para sua qualificagio e
desenvolvimento, pesquisas de mercado e atendimento aos clientes, até programas de
motivagdo interna. |

Em contato com o mercado, o marketing fornece informagdes sobre a demanda
a Administragdo de Vendas que gera um programa integrado de vendas (PIV) e
analisa os recursos necessarios para cumpri-lo. Uma vez aprovado o PIV, as
necessidades liquidas de materiais, levantadas para cada produto, através do MRP,
sdo analisadas pela divisdo de Suprimentos, que providencia sua aquisigfo.

Os produtos chegam ao mercado através de trés canais de distribui¢io, como

mostra a figura abaixo.
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Figura 77. Representagdo dos canais de distribui¢io da Freios Varga.

Deste modo € necessario uma estratégia de marketing direcionada a cada canal,
tragada a partir de informagdes coletadas através de pesquisas de mercado, para
verificar sua satisfagdo e expectativas com relagdo aos produtos.

A venda dos produtos da empresa é sazonal. Isto faz com que o Marketing
também atue no mercado em periodos de queda da demanda com o objetivo de criar
atrativos para aumenta-la, evitando assim periodos de capacidade ociosa na fabrica.

Marketing também trabalha com pesquisas de mercado que revelam tendéncias
¢ direcionam as a¢des da empresa.

O marketing interno esta sob responsabilidade da divisdo de Recursos Humanos
e Qualidade, que desenvolve programas motivacionais internos, de integragdo
familiar, jornais e boletins informativos, planos de carreira, incentivo a cultura e ao
lazer e pesquisas internas para verificar a satisfagdo dos funcionarios com a empresa,
além de promover a divulgago da estratégia e da politica da organizagdo junto aos

funcionarios.

5.8. Educacgéo e Treinamento
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A educagdo e o treinamento sdo uma preocupagdo constante da empresa e com
o intuito de atender a essa necessidade foi criado um centro educacional responsavel
pelo gerenciamento da satisfagdo das necessidades dos funcionarios.

Além de oferecer treinamentos rapidos no entendimento e realizagio das
fungGes, a empresa investe num programa de educagdo a longo prazo. Existem varios
programas de educagdo e treinamento para todos os funcionarios, tais como:
Programa de Desenvolvimento Gerencial, Plano de Desenvolvimento para
Operadores, Curso Supletivo, incentivo 4 Graduagio e P6s Graduacio.

Abaixo ¢ mostrado o Programa de Desenvolvimento para Operadores:

Operador Pré Requisitos |
Integragio 1° grau completo |
Formagio de membros de CCQ (na contratagdo) |
Kanban / célula Recuperagio f
Seguranga no trabalho Supletivo 1° grau |
Filosofia Qualidade Total SR ——
Arrumagio e limpeza
Treinamento Operacional

VL

Operador Semi-Qualificado | Pré Requisitos |
Conhecimento do produto Recuperagio i
Controle de medidas Supletivo 12 grau |
Treinamento operacional e .
v » S - B .
Operador Qualificado | Pré Requisitos |
Leitura e interpretacdo de Recuperagdo
desenhos | Supletivo 1° grau |
Fundamentos estatisticos —
Qualidade Total
Treinamento Operacional
v
Operador Preparador Operador Qualidade Operador Quebra Zero
Assegurada
Preparagdo de Pequenas Manutencles em maquinas.
maquinas/set-up CEP (teodrico ¢ pratico) Ferramentas (cuidados/conceitos)
Lubrificacdo Simbologia ( conceitos Lubrificacdo
|Ferramentas |praticos) Manutencio de disposit.e matrizes.
(cuidados/conceitos) Sistemas de Qualidade Eletricidade Basica
Pneumatica Basica Treinamento Pneumadtica Basica
Hidraulica Basica Operacional Hidraulica basica
Treinamento Operacional Treinamento Operacional

;’Supletivo 1° grau % %Supletivo 1° grauf Supletivo 12 graug‘

L U —
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Operador Qualidade Asseg.
Operador Preparador

Preparacdo de Maquinas/set-
up

Lubrificacdo
Ferramentas
(cuidados/conceitos)
Hidraulica basica
Pneumatica Bésica

CEP (tedrico e pratico)
Simbologia (conceitos e
praticas)

Sistema de Qualidade
Treinamento Operacional

Operador Quebra Zero Operador Preparador
Operador Qualidade Asseg. Operador Quebra Zero
Pequenas manutengdes em Pequenas manutengdes em
maquinas maquinas

Manutengio de dispositivos € Ferramentas

matrizes (cuidados/conceitos)
Eletricidade basica Lubrificagdo

Pneumatica Basica Manutencdo de dispositivos e
Lubrificagdo matrizes

Ferramentas (cuidados/conceitos) | |Eletricidade basica
Hidraulica Bésica Pneumatica basica

CEDP (tedrico e pratico) Hidraulica basica
Simbologia (conceitos € praticas) | |Preparagdo de maquinas/set-
Sistemas de Qualidade up

Treinamento Operacional Treinamento operacional

| 12 grau completo

1

| W—

| 12 grau completo |

1

I

12 grau completo |

U |

Operador Qualidade Total

12 grau completo |

.
Curso técnico

Gerente de Produgio

Nivel Superior

Figura 78. Fluxograma do Programa de desenvolvimento de operadores. Fonte: Freios Varga.

Assim a educa¢do e o treinamento visam obter pessoas preparadas para

enfrentarem as mudangas no ambiente de negocios, capazes de agir corretamente por

si sOs e qualificadas para contribuir com melhorias para a empresa.

Os lideres de produgdo sdo orientados para ensinarem os funcionarios a

desenvolverem suas fungdes e os acompanham na sua realizagdo. Os auditores sdo

responsaveis pelo acompanhamento e analise dos resultados com o objetivo de

prevenir a ocorréncia de problemas.

Todos os funcionarios recebem treinamento diferenciado na realizagido das suas

fungdes e os envolvidos diretamente com a produgéo sdo treinados em CEP.

Para o diretor do conselho administrativo da Freios Varga, Celso Varga,

“Qualidade e Produtividade nascem do homem e € nele que temos que investir para
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termos sucesso”. Desta forma, a empresa ndo esperou que o estado investisse em
educagdo. Considerando a educagio e o aprendizado coletivo fatores estratégicos, ela
mesma organizou-se para oferecer educagio basica aos funcionarios, desenvolvendo
um programa que inclui cursos formais de primeiro e segundo graus, cursos em
ferramentas e técnicas da Qualidade, em metodologia de anilise e solugio de
problemas, cursos técnicos e outros.

A educag@o e treinamento sdo tratados por todos os autores citados no presente
texto como de fundamental importancia para o sucesso dos programas de qualidade.
A diferenciagdo entre educagio e treinamento, presente na abordagem proposta por
DEMING (1990) faz parte da filosofia da empresa. Muitos dos principios da
educagdo e treinamento propostos por CAMPOS (1992) também sio observados na

empresa.

5.9. Ferramentas

As ferramentas utilizadas pela Freios Varga na satisfagdo dos clientes,
acionistas, funciondrios ¢ comunidade estfio representadas na figura 79 e descritas a

Seguir.

ACIONISTAS _ CLIENTES




Descri¢do Comparativa do Projeto Varga

172

Analise Solugédo de
Problemas (NPQI, NPQF)
Programa Criagdo
Auditorias

MMX ( MRP)

Prevengéo (CEP, FMEA)
Sistema de Informagédo da
Qualidade

Sala da Qualidade
Kanban

Benchmarking

7 Ferramentas da qualidade

Qualidade de fornecedores | Andlise Solugdo de

TPM

Melhoramento continuo
Comité da Qualidade
Indicadores da qualidade

| Problemas (NPQC)

’ Engenharia simultinea
| Satisfagéio do Cliente

; Benchmarking

QS 9000

Desdobramento da politicaf Time to market

da qualidade

Educagédo

CEDAC

B : Comunicagio Radio Lazer

~» Auto Controle Pesquisas internas
Seguranga Sala de Lazer
Meio ambiente (ISO 14000) 7 Ferramentas
Participagéo nos resultados Gestéo a vista
Quadros de aviso Integragdo Familiar
Programa Criag8o Jornais

FUNCIONARIOS

QFD Desdobramento
Fungédo Qualidade

ISO 9000

Auditorias

Disc Varga

Pesquisas

Planejamento Avancado
Qualidade

Prevencédo (CEP, FMEA)

Programa Criagéo

>>>>>

Figura 79. Ferramentas utilizadas no Programa de Qualidade Total. Fonte: Freios Varga.

5.9.1. Programa Criacio

O Programa Criagdo € uma variagdo dos Circulos de Controle da Qualidade

(CCQ). Ele apresenta 0 mesmo conceito dos CCQs, mas o método foi restruturagio

para adaptar-se as condigdes culturais da empresa. E um projeto que estimula e

recompensa grupos de funcionarios por projetos de melhorias efetivamente

implantados. Os grupos sdo formados pelos funcionarios de uma célula, que se

reunem, geralmente em horario de trabalho, para discutirem um determinado

problema da célula e propor solugdes.

da

da
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5.9.2. Analise de Solucio de Problemas

A analise e solugdo de problemas da suporte 2 melhoria continua baseando-se
em dados reais e trabalho em equipe. Ela utiliza 0 manual 8 passos para resolugdo dos
problemas.

Esta metodologia ¢ aplicada quando ocorrem indicagbes de que matériais,
produtos ou servicos ndo satisfazem ou podem nfo satisfazer os requisitos

especificados.
Metodologia
Os 8 passos sdo:

1. Escolha da equipe. ‘
A equipe deve ser formada por pessoas que conhecem o problema e tém

autoridade suficiente para agir, implementar , verificar e prevenir reincidéncias.

2. Descri¢iao do problema.

0 problema a ser analisado deve ser descrito de forma clara e objetiva. A
medida que o processo de solugio do problema evolui, a descricdo do problema
devera ser atualizada, pois o mesmo passa a ser melhor entendido. E importante usar

defini¢des que tenham o mesmo significado para todos os envolvidos.

3. Origem da causa.
Defini¢do de todos os eventos que produziram o problema e dos meios para se
chegar a origem. O método mais usado de andlise das causas ¢ o Diagrama de Causa

e Efeito que representa a relago entre o problema (efeito) e suas possiveis causas.

4. Acdes Interinas (intermedisrias)

Implementagio de agdes imediatas com a finalidade de separar o problema do
cliente. Sua eficacia em reduzir seu impacto no cliente deve ser verificada. As agdes
interinas usuais s3o: inspegio 100%, testes de produtos, preparagio de ferramental

provisorio.



Descri¢io Comparativa do Projeto Varga 174

5. Acdes Permanentes.

Identifica¢do ‘e pratica de agdes corretivas permanentes que eliminario o
problema baseando-se em sua causa, para evitar reincidéncia. Para eliminar a causa de
um problema pode ser necessaria uma a¢iio no processo, no ferramental ou nos

dispositivos de seguranga.

6. Verificar a efetividade das acédes.
A verificagdo de que as agdes implementadas realmente eliminaram o problema,

¢ feita nas 4 areas:

a) Origem da causa;

b) Ac¢des interinas;

c) Agdes permanentes;

d) Preveng@o de reincidéncia.

Algumas ferramentas estatisticas que auxiliam nesta verificagio sdo as cartas de
controle, que monitoram o sistema ao longo do tempo, e o diagrama de Pareto que

determina quais problemas resolver e qual a prioridade.
7. Prevencio de Reincidéncia

Prevenir a reincidéncia significa evitar alteragGes na pega, processo ou sistema
que permitam a ocorréncia do problema. O FMEA ¢é uma poderosa ferramenta na
prevengdo da reincidéncia de falhas, recomendando agdes corretivas para problemas

potenciais.

8. Congratulacio a Equipe.
Reconhecimento das contribui¢bes de todos os membros da equipe como grupo
e individualmente. Todos os membros da equipe devem ser incentivados a melhorar

seu desempenho e devem ser cumprimentados sempre que conseguirem tal objetivo.
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Os processos de andlise e solugdo de problemas sio documentados em
formularios especificos de acordo com sua aplicacfo.

Eles podem ser:

NPQF: Notificagdo de problemas de qualidade no fornecedor;

NPQI: Notificagdo de problemas de qualidade internos;

NPQC: Notificagéio de problemas de qualidade no cliente.

5.9.3. FMEA

O FMEA ¢ uma técnica utilizada para analisar as possiveis falhas de um
processo ou produto, eliminando-as antes do inicio da produggo.

Na fase de pré-producio é feito FMEA de produto no planejamento da

qualidade do produto, e de processo no planejamento da qualidade do processo.

5.94. CEP

O CEP ¢ uma ferramenta bastante utilizada na empresa para prevengdo de
problemas. Somente na unidade de negocios de freio a disco existem mais de 220
cartas de CEP controlando processos de usinagem e de montagem. Existe
treinamento diferenciado para auditores, chefes e operadores.

Um analista de CEP faz a avaliagio das cartas todos os dias e alimenta o

Sistema de InformagSes da Qualidade com os dados.

5.9.5. Kanban

A produg@o ¢ administrada através de kanbans, que na Freios Varga sdo caixas
azuis com etiquetas de identificagiio. Através dele é possivel diminuir e controlar o
nivel de estoque, otimizar os recursos e melhorar o espago para movimenta¢io na

célula. Com alguns fornecedores j4 se utiliza o kanban externo.

$.9.6. Sete ferramentas da qualidade
Anéilise de Pareto, Diagrama Causa e Efeito, Histograma, Cartas de Controle,
Folha de Verificagdo, Fluxograma e Grafico de Dispersio sfo utilizadas, pela maioria

dos funcionarios, para resolugfio de problemas simples do dia-a-dia.
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5.9.7. ISO 9000

A ISO 9001 ¢ vista pela empresa como uma ferramenta da qualidade para
satisfazer os clientes, fazendo parte de um Programa de Qualidade mais abrangente.
Atualmente a empresa esta na fase final de certificago e ja atende a alguns requisitos

mais amplos que os exigidos pela ISO 9000.

5.9.8. Engenharia Simultinea

A Engenharia Simultanea é utilizada na satisfagio das necessidades do cliente,
durante o desenvolvimento de produtos e processos. Envolve a formacio de grupos
interdisciplinares que analisam todas as atividades relacionadas com o produto e o

processo para identificar e eliminar possiveis problemas.

5.9.9. Benchmarking

O Benchmarking ¢ utilizado na satisfagdo dos clientes, acionistas e funcionarios.
Ele analisa produtos, processos e praticas mundiais para identificar os melhores e
adapta-los a realidade da empresa. Desta forma, sabe-se o ponto que se deseja atingir
e a partir disso sdo desenvolvidas as estratégias a serem seguidas. Esta ferramenta

permite que a empresa acompanhe as tendéncias mundiais e mantenha-se atualizada.

5.9.10. QFD

Através do QFD as necessidades e expectativas dos cﬁentes sdo transformadas
em caracteristicas do produto ou do processo. Outras ferramentas sdo utilizadas em
conjunto com o QFD, como FMEA e Benchmarking, para melhorar os resultados

obtidos com ele.

5.9.11. CEDAC

O CEDAC ¢ um quadro com o diagrama de causa e efeito onde os funcionarios
afixam as possiveis causas e uma solugfio para um determinado problema. Esta
ferramenta é uma adaptagio do conceito do Diagrama de Causa ¢ Efeito ou Diagrama
Espinha de Peixe para a realidade da empresa, com o bbjetivo de obter melhores
resultados. Neste quadro também é fixada a meta pretendida e um cronograma de

acompanhamento desta.
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As causas e solugdes propostas para o problema sdo analisadas pelos gerentes

de departamento que informam aos funcionarios o resultado da anélise.

5.9.12. 5S ‘

O programa 5S esta sendo implantado na empresa. Atualmente apenas os 3
primeiros S foram implementados na unidade de Limeira, mas na fabrica de disco de
freio de Engenheiro Coelho o 58 ja esta totalmente implantado, trazendo resultados

positivos para a empresa.

5.9.13. Centro Educacional
O centro educacional ¢ uma ferramenta utilizada pela empresa para conseguir
atingir a meta de educar o funciondrio para enfrentar as mudangas, tornando-o

preparado para agir de modo independente e seguro.

5.9.14. QS 9000 |

A QS 9000 (Quality Sistem Requeriments) é um conjunto de normas definidas
pelas trés grandes montadoras americanas, Ford, General Motors e Chrysler, para
unificar as exigéncias de qualidade de cada uma. Seu objetivo é assegurar a qualidade
¢ a uniformidade dos produtos fornecidos e levar a todas as areas da empresa a
exceléncia no chio de fabrica perseguida pela ISO 9000. Ela cobre todos os aspectos
determinados pela ISO 9000, além de outros requisitos especificos das trés
montadoras. Deste modo a QS 9000 trata de temas como treinamento continuo,
reducio constante de tempo de desenvolvimento de produtos, antecipacio de
problemas com o produto na fase de projeto, planejamento de marketing e
atendimento ao cliente. A Freios Varga atualmente atende a alguns requisitos dela,

mas sua meta € obter o novo certificado até o final do proéximo ano.

5.9.15. Planejamento Avancado da Qualidade
O Planejamento Avangado da Qualidade (PAQ) é um procedimento que define

0s passos a serem seguidos no desenvolvimento de um novo produto, garantindo que
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este atenda as necessidades e expectativas dos clientes. O fluxograma das atividades

esta representado na figura 76 do item 5.2 do presente texto.

5.9.16. Sistema de Informacio da Qualidade

E um sistema que fornece informagdes sobre o desempenho da empresa através
de indicadores que sdo utilizados para o acompanhamento dos processos (controle) e
para a elaboragdo das estratégias de melhorias (melhorias).

Os indicadores fornecem informagdes que facilitam o gerenciamento da
satisfacdo dos clientes, acionistas, funcionarios e comunidade.

Para cada um destes agentes, ha varias categorias de indicadores, como mostra

o quadro abaixo:

Acionista Cliente Funcionario | |Comunidade
Desempenho Qualidade do Participagdo Impacto ao
econdmico produto meio ambiente
Condigdes de
Produtividade | | Qualidade dos trabalho Empregos
técnica servigos diretos ¢
Turnover indiretos
Qualidade do Qualidade das )
processo entregas Beneficios
Custo da
qualidade

Figura 80. Esquema representativo do Sistema de Indicadores da Qualidade

Para cada categoria tem-se alguns indicadores que s3o impactados por
mudancgas em atividades operacionais e gerenciais, possibilitando desta forma avaliar-
se os resultados de quaisquer intervengdo feita na empresa, bem como controlar os

processos ja implementados.

5.9.17. Pesquisas com Revendedores
Periodicamente sdo enviados questionarios aos revendedores para avaliar seu

grau de satisfagio com os produtos e servicos da empresa. Deste modo os
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revendedores podem expor seus problemas, propor melhorias e trazer até a empresa

reclamages dos usuarios finais, possibilitando saber seu grau de satisfagdo.

5.9.18. Pesquisas Internas
As pesquisas internas sfio feitas anualmente e tém como objetivo verificar a
satisfagdo dos funcionirios com as condigdes oferecidas pela empresa, bem como

ouvir sugestdes de melhoria, possibilitando uma maior participagiio destes.

5.9.19. Time to Market
E um procedimento que agiliza o langamento de produtos no mercado,

acompanhando a tendéncia de rapida resposta as necessidades do cliente.

5.9.20. TPM - Programa de Manutencio Produtiva Total ‘
Programa que objetiva eliminar as perdas durante a manufatura com a

participagdo dos operadores.

Analisando-se o projeto Varga, vé-se que o programa de qualidade implantado
na empresa apresenta aspectos ligados as abordagens de varios classicos.

A empresa investe continuamente em programas . de educagio para seus
funcionarios, como forma de prepara-los para enfrentarem as continuas mudangas no
cenario mundial.

Internamente predominam as mudangas organizacionais, as quais envolvem
mudangas de comportamento, sendo a tecnologia usada como suporte a elas.

Este processo de mudanga ¢ lento, pois esta ligado a cultura das pessoas, nem

todas as fun¢Ses estdo integradas, as condi¢des estruturais enfrentadas pela empresa

 dificultam a implementagdo de projetos e programas de melhoria. Mesmo assim, a

empresa mantém-se como lider de mercado, comparando-se a empresas do primeiro

mundo.
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Conclusodes

'O antigo paradigma da busca pela estabilidade e da produgdo de grandes
quantidades de produtos a baixo custo ndio garante mais a exceléncia empresarial.
Hoje estabilidade representa a morte da empresa e os consumidores sio uma peca
chave para a sua sobrevivéncia, exigindo produtos e servigos de qualidade.

Para satisfazerem as dindmicas necessidades desses clientes e conquistarem sua
preferéncia, mantendo-se competitivas, as organizagdes devem estar atentas as
mudangas e tendéncias, buscando sempre a qualidade através do aprimoramento da

capacidade de adaptagdo e inovacdo.

Neste contexto, qualidade ndo é apenas oferecer produtbs em conformidade
com as especificagdes, mas envolve também a garantia de prazos e atendimento ao
cliente de forma a conquistar sua confianga e preferéncia.

Qualidade ¢ uma busca constante da satisfagio das necessidades dos cﬁentes e
superaglio de suas expectativas, envolvendo a criagio de uma cultura, por parte das

empresas, que foca o cliente em primeiro lugar.

Segundo FLEURY (1995) as cinco dimensdes possiveis de serem exploradas
para se conseguir competitividade sdo: custo, qualidade, prazo, inovagdo e
flexibilidade. |
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No Brasil, de acordo com VANALLE (1995), Qualidade e Custo sdo as
principais dimensdes exploradas pelas industrias de autopegas para enfrentarem as
ameacas resultantes da abertura de mercado e da globalizagio e obterem vantagem
competitiva. '

Dentro da exploragio dessas dimensdes, o aumento de competitividade depende
de uma modernizagdo das unidades de produgo através da aquisi¢@o de tecnologia e

da fealizag:ﬁo de mudangas organizacionais, conforme descreve VALLE (1991).

FLEURY (1995) observa que, pelo fato da aquisigio de tecnologia requerer
grandes investimentos, o que representa uma dificuldade para as empresas brasileiras,
a melhor alternativa sdo as mudangas organizacionais que possibilitam resultados

expressivos ¢ duradouros, com investimentos relativamente baixos.

As consideragbes acima puderam ser confirmadas através do estudo de caso da
Freios Varga, e representam a primeira conclusio do presente trabaltho. A empresa
mantém-se competitiva com a exploragio da dimensio qualidade e através de
constantes mudangas orgaﬁizacionais, 0 que permite a ela acompanhar as tendéncias
mundiais, sendo a tecnologia usada como suporte a estas mudangas.

Segundo o presidente do conselho administrativo da Freios Varga, Celso Varga,
as mudangas organizacionais realizadas na empresa visaram a implementagdo continua
de melhorias e manutengdo dos processos, possibilitando com isso alcangar niveis
mundiais de desempenho. As melhorias sdo conseguidas através do trabalho conjunto

das pessoas, resultando em pequenas contribuicSes, que somadas representam

grandes saltos. Depois de alcangar o nivel de desempenho desejado, este deve ser _

mantido até que se torne completamente dominado por todos, quanto entdo, novas
melhorias sdo propostas. Esta visdo de gerenciamento de processos vem de encontro

ao pensamento de CAMPOS (1992), que propde o seguinte esquema:
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Figura 81. Gerenciamento de processos através de melhoria € manutengdo. Fonte: CAMPOS (1992).

FLEURY (1995) chama a atengdo para a ndo existéncia de um modelo
organizacional ideal para todas as empresas, que garanta vantagem competitiva.
Segundo ele o importante € estar atento as mudangas e criar uma cultura
organizacional que sustente um processo de aprendizagem e inovagdo constantes,
minimizando as resisténcias e facilitando a adaptagdo as novas condicdes advindas das
mudangas. Esta idéia conduz a outra conclusio, reforgada pelo estudo de caso da
Freios Varga. A empresa tem investidlo em um programa continuo, gradual e
permanente de educagio, com o objetivo de preparar as pessoas para que ndo sejam
apenas controladoras, mas também melhoradoras de processos e capazes de

adaptarem-se as mudangas.

Um aspecto indispensavel a consolidagdo das mudangas ¢ a formagio de uma
massa critica, que, usando o conhecimento adquirido com a educagdo, entendendo e
aceitando os impactos culturais das mudangas na empresa, tornara possivel sua
ocorréncia.

A formag@o desta massa critica € vista por SENGE (1992) como o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar resultados
desejados. Para isto € preciso que todos tenham um objetivo comum, conduzindo seus
esforgos para uma mesma dire¢do. Caso contrario, se nio houver um alinhamento dos
vetores, mesmo que os objetivos individuais sejam positivos, eles ndo conduzirdo a

resultados expressivos e duradouros. Esta idéia € ilustrada pela figura 82.
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Objetivo comum Desalinhamento dos esforcos

Figura 82. Direcionamento de esforgos conduzindo a resultados positivos. Fonte: SENGE
(1990).

Apesar de ndo haver uma receita que guie as mudangas, FLEURY (1995) cita
alguns pressupostos, mostrados a seguir, que podem orientar as organizagdes na
busca da melhor forma de organizagdo. Eles envolvem a criacio de uma visdo
sistémica da empresa, defini¢do clara de sua estratégia e o desenvolvimento de uma

cultura de aprendizagem e inovagao.

a) Pensamento Sistémico. Para que as mudangas necessarias sejam identificadas e
tragam resultados positivos, € preciso que a organizagdo seja vista como uma cole¢io
de processos interrelacionados, incluindo os dois extremos, fornecedores e
atendimento ao cliente.

Segundo SENGE (1990), a falta de visdo sistémica pode levar organizagdes
que possuem produtos inovadores e talentos individuais ao colapso. A esséncia do
raciocinio sistémico esta na mudanga de mentalidade, representada pela visdo das
interrelagdes dos processos ao invés das cadeias lineares de causa e efeito.

A organizagdo tradicional, com suas divisdes, setores e grupos, atuando
separados uns dos outros, sem comunicagio com fornecedores e clientes e sem
compartilhar conhecimentos, nio responde mais as exigéncias competitivas atuais em
que a qualidade é um processo horizontalizado que permeia toda a empresa. Por isso
€ preciso que todas as suas atividades e operagdes estejam integradas e organizadas
em torno de um objetivo comum.

Neste contexto, o antigo esquema do processo produtivo, representado pela
entrada de recursos que sio transformados, através de métodos e processos, em bens

e servigos, conforme a figura 83, é ampliado, incorporando fornecedores e clientes
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que devem ser gerenciados de forma sistémica, como mostra a figura 84. Esta
expansdo da cadeia produtiva, no sentido de incorporar as relagdes com os
fornecedores e principalmente o atendimento ao cliente, pode ser vista como outra

importante conclusdo do presente texto.

Recursos Métodos/processos Bens/servi¢os

Figura 83. Antigo esquema do processo produtivo.

/ Recursos Métodos/processos Bens/servicos

Fornecedor

Atendimento ao
cliente

Figura 84. Organizacdo vista como um conjunto de processos interrelacionados.

Deve-se considerar a importéncia adquirida pelas fungdes de Marketing e
Logistica dentro dessa nova visdo do processo produtivo, principalmente no que diz
respeito ao atendimento ao cliente e integragio dos processo.

Ambas fornecem informag¢des importantes para que a organizagio direcione

suas a¢des para o cliente.
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0 Marketing ¢ essercial para o conhecimento das necessidades € expectativas
do cliente, para a verificagiio de sua satisfagio e no acompanhamento das tendéncias
mundiais, para identificacio de benchmarks.

A Logistica entra como elemento direto de satisfagdo do cliente, possibilitando
que produtos € servigos cheguém a elé no temp'd, quantidades e local certos, com

representando desta forma um diferencial de competitividade.

b) Acde Estratégica. A estratégia é importante na éscolha do modélo
organizacional e na orientagdio dos processos de educagdo e capacitagio,
possibilitando analisar os recursos disponiveis e orientar a organizacio para que todos
tenham um objetivo comum & saibam que diregio seguir. Com isso, a empresa pode
dedicar-se & sua atividade principal e terceirizar as que ndo sdo essenciais a0 negocio,
tornando-se menor, mais flexivel, capaz de adaptar-se mais facilmente as mudangas e
de inovar (VARGA, 1995).

Uma vez definida ‘a estratégia a ser seguida, deve-se desenvolver um programa
de qualidade baseado na cultura da empresa, pois as melhores praticas gerenciais sdo
resultado da adequagdo  realidade ¢ ao momento da organizagio e ndo de modelos
fixos. Assim, também os métodos e_ferfamentas utilizados peélo sistema de qualidade
néo devem ser simplesmente copiados, deve-se entender o conceéito existente por traz
deles e redesenha-los de acordo com a cultura local. Estas observagdes conduzem a
conclusdo de que qualquer programa de qualidade deve ser desenvolvido tendo como
base a cultura da empresa, para que sejam mais facilmente incorporada pelos
funcionarios. | | |

Na Freios Varga, a adaptagfio de técnicas e conceitos foi muito importante para
os resultados conseguidos. O proprio projeto de qualidade da 'erhpresa foi elaborado
adotando se as idéias dos varios classicos que mais se enquadravam no seu ambiente.

Um exemplo claro da importancia da adequagfio a cultura da empresa foi a

adaptacéio do diagrama Espinha de Peixe. Esta técnica foi trazida do Iapio na década

de 80 e implantada na empresa. Como ndio apresentava os resultado esperados,

iniciou-se uma anélise na qual foi observado que nos dias em que era servido peixe no

almogo, observava-se um aumento do volume de lixo no restaurante. Isto levou a
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conclusdo de que o elemento peixe ndo pertence a cultura brasileira, pois representa
algo que incomoda, que “enrosca na garganta”, o que fez com que o nome da técnica
fosse mudado.

¢) Desenvolvimento de uma Cultura de Aprendizagem e Inovacio. Outro
aspecto que deve ser considerado na busca da melhor forma de organizagio € o
investimento em programas de educagio e a criagio de estratégias participativas
através das quai's todos podem dar opinides e sugestSes.

A educagdo tornou-se o recurso bééico para a vantagem competitiva de todas as
empresas - pequenas, médias ¢ grandes. A habilidade dos funcionérios de interpretar e
resolver problemas, de decidir indep’endenteménte com base em informagdes e
comunicar-se si0 requisitos basicos do novo paradigma, conseguidos através da
educacio.

Vicente Falconi Campos, numa entrevista concedida ao Jornal da Cultura em
09 de novembro de 1995, comenta a importincia de um programa de educagio
voltado ao desenvolvimento de todos os funcionarios. Segundo ele, a qualidade deve
ser um programa de longo prazo, fazendo parte do dia-a-dia de todos dentro da
empresa ¢ sendo resultado de um esforgo conjunto. Para exemplificar a importancia
da criagdo de uma cultura de qualidade baseada na educagiio e desenvolvimento de
todos, eliminando as disputas internas, ele cita a diferenga existente entre os niveis
hierarquicos nas organizag3es americanas e nas japonesas e os resultados conseguidos
com os programas de qualidade. Nas instituicdes americanas, predomina o
individualismo, a luta interna para destacar-se frente aos demais funcionarios,
resultando em um ndo alinhamento dos esforcos. Esta competitividade interna ¢é
evidenciada pela grande diferenca de salarios entre os niveis gerenciais € 08 operarios.
Ja no Japdo, essa diferenga ndo ¢ acentuada, pois existe uma filosofia de cooperagio,
de esforgos orientados por um objetivo comum e trabalho em grupo, resultante de um
programa de educagdo, que considera todos os membros do grupo como agentes
fundamentais para a organizagfio. Esta abordagem de trabalho em grupo e difusdo da
qualidade ¢ responsavel pelos bons resultados alcangados pelo Japio em termos de

qualidade e consequentemente de competitividade.
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Embora os programas de qualidade sejam de fundamental iinpo;rté‘mcia para a
sobrevivéncia das empresas e estejam sendo implementados, muitos néio tm sucesso.
VALLE (1995) comenta os principais fatores que comprometem a implantagio dos

programas de qualidade:

a) Falta de comprometimento da alta direciio. A alta administragdo deve
estar aberta para receber o prograrria de qualidade e engajar-se efetivamente nele,

acreditando na sua filosofia, incentivando e demonstrando o seu comprometimento;

b) Resisténcia dos niveis gerenciais. Qualquer mudanga gera resisténcia, pois
implica em modificagio da ordem existente e impacto nos padroes culturais das
pessoas. Para quebrar essas resiéténcias ¢ contornar os problemas associados a ela ¢
preciso compreender a cultura local da empresa e o modo pelo qual as mudangas
afetario os padrdes culturais vigentes. E preciso também preparar as pessoas, através
da educacfio, para que elas formem uma massa critica, entendam e efetivem as
mudangas (VALLE, 1995). '

¢) Confusio entre qualidade e treinamento. Qualidade esta diretamente
ligada & educagfo, nio sendo conseguida somente com treinamento de curto prazo,
pois representa uma mudanga de comportamento conseguida através de um programa

continuo e de longo prazo.

d) Dificuldade em manter canais de comunicaciio abertos. E preciso manter
os canais de comunicagio entre os funcionarios, empresa , comunidade e sindicato
abertos para facilitar o fluxo de informagdes, garantindo um feedback dos resultados

do programa possibilitando sua avaliago e aperfeigoamento.

€) Modismo. Todos os dias vé-se na TV, radio, jornais e revistas empresas
falando e comprometendo-se com a qualidade. Mas, uma preocupagio que deve ser
considerada é o uso da qualidade como instrumento de mafketing, ao invés de
elemento de mudanga de comportamento. Estas organizagBes, por buscarem

resultados a curto prazo, ndo entenderem o real significado da qualidade e ndo
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estarem convencidas de que ela é um investimento lucrativo, nio conseguem obter
resultados consistentes dos programas de qualidade e acabam abandonando-os.
‘Outras véem em normas como a ISO 9000 um atrativo para manterem os clientes e

uma saida para seus problemas de qualidade sem entenderem que ela, por si 56, nfio

garante qualidade ou competitividade, sendo parte de um programa mais amplo que

envolve mudanga comportamental.

E importante a conscientizagdo de que a competitividade deve ser baseada no
cliente € ndo em procedimentos descritos por normas. As empresas que adotam a 1SO
9000 precisam estar atentas para focar seus esforgos no desdobramento estratégico da
voz do cliente por toda a empresa, conseguindo, assim, ‘gerenciar a variabilidade das
demandas e nfo centralizar a énfase na documentagio interna da ISO 9000 e na

elaboragéo dos seus procedimentos.

Uma outra critica & ISO 9000 ¢ que, se ela nfo for bem conduzida, pode causar
um enrijecimento da estrutura da empresa. Embora ela discipline as pessoas para que
mantenham 0s processos, existe o risco de prender as empresas a padres inferiores,
ignorando mudangas ambientais, institucionalizando procedimentos que nfio agregam
valor, bloqueando a criatividade e portanto negligenciando a tendéncia de methoria
continua.

A IS0 9000 pode servir de guia para empresas que necessitam de um minimo
de estruturagfio. Mas estas devem evitar a rigidez € a inibicdo da inovago,

desenvolvendo um modelo adequado as necessidades estratégicas da organizagdo.

O presente trabalho d4 margens para futuras pesquisas e algumas propostas que
representam um vasto campo a ser explorado, incluindo o estudo da qualidade como

vantagem competitiva € como base de uma politica industrial brasileira.

Confrontando as idéias de VALLE (1991), de que a competitividade pode ser
conseguida através de mudangas organizacionais, € a de FRISCHTAK (1994), de que
a definigdo de uma politica industrial deve ser repensada tendo em vista a mudanga de

paradigma envolvendo mudangas organizacionais, inovag@io constante e melhoria da
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qualidade, ndo ¢ possivel pensar em uma politica industrial que desconsidere a
Qualidade como elemento fundamental para a sobrevivéncia das organizagoes.

FRISCHTAK (1994) conceitua Politica Industrial como uma visfio estratégica
do futuro industrial do pais e dos meios para concretiza-la.

Analisando-se as mudangas na Politica Industrial, Tecnologica ¢ de Comércio
Exterior, langadas em 09 de novembro de 1995 pelo governo federal, pode-se
concluir que, do ponto de vista académico, ela nfo representa um plano, pois nio
discute 0s meios para atingir as metas propostas.

O governo apdia a abertura da economia, mas n&o propde agdes estruturais que
possibilitem as empresas brasileiras competirem em condigbes de igualdade no
mercado externo, ndo se preocupando com a sintonizagdo das politicas de exportagdo
com as politicas econOmicas € sociais internas

Atualmente as empresas enfrentam juros extorsivos,” uma carga tributaria
excessiva, altos indices de analfabetismo e ma qualidade do ensino basico, resultando
em condi¢Ges que dificultam sua competitividade.

Devido a essa falta de clareza e inconsisténcia das propostas da Politica
Industrial, de um lado as empresas esperam que o governo implemente agdes que
facilitem as mudangas e, de outro o governo espera das empresas iniciativas que
liderem o movimento de restruturagio da competitividade.

Esta Politica Industrial conduz a década de 80, chamada “década perdida”,
€poca em que o pais passou de importador para exportador de capital, submetendo-se
a cartitha do Fundo Monetario Internacional.

Desde ‘essa época, a Freios Varga, ao contrario das montadoras, tem se
preparado para a década de 90, criando uma politica propria, investindo em educagio
e atentando aos sinais de mudanga no cenario mundial, miﬁimizando, desta forma, a
dependéncia as politicas industriais do governo. Esta iniciativa permitiu-lhe adquirir
competitividade global com igualdade de condigdes, tornando-se uma empresa classe

mundial.

Frente a esta experiéncia, algumas questdes que surgem s30:
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E possivel, dentro das condi¢des estruturais e culturais brasileiras, ocorrer uma
somatoéria de casos Varga? Esta somatOria representaria uma politica industrial sem a
necessidade de um 6rgdo gestor?

E licito imaginar que as respostas as indagagdes acima poderfio vir através de
estudos da qualidade e da produtividade inseridas no contexto das estratégias globais
de vantagens competitivas, que se pretende sejam objetos de estudos para futuros
trabalhos.

Deve-se considerar a extensdo e complexidade do assunto e consequentemente
a impossibilidade de explora-lo totalmente. Durante o desenvolvimento do projeto,
muitas questdes e aspectos interessantes relacionados a qualidade foram surgindo,
mas devido as limitagGes impostas por uma dissertagdo e ao risco de distanciar-se do

objetivo inicialmente proposto, estas nfo foram abordadas neste texto.

Finalmente ¢ importante que a universidade relate, de forma académica, casos
bem sucedidos como o da Freios Varga, para que suas experiéncias possam se
propagar para outras organizagdes, dando consisténcia a seus métodos e processos. O
que se espera € que o salto quantitativo e qualitativo na produgio venha a gerar

riquezas e diminuir as desigualdades sociais.
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