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RESUMO

DANIELEWICZ, Marcio. Procedimentos para rastreabilidade das ndo conformidades no
processo produtivo. 2006, 169 p. Dissertagdo de Mestrado — Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo, UFSC, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.
Orientador: Prof. Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr.

Esta dissertagdo objetiva a apresentacao dos procedimentos que possibilitem a empresa rastrear os
possiveis focos de ndo-conformidades que ocorrem no processo produtivo. Neste trabalho, define-
se rastrear, como o processo de levantar, identificar, mapear, dimensionar, criar estratégias,
implementar agdes, corrigir e validar as agdes implementadas e define-se ndo-conformidade, como
0 ndo atendimento a um requisito, que pode gerar custos adicionais ao processo de fabricagao e
que ndo agrega nenhum valor ao produto, trazendo para a empresa a perda da competitividade
empresarial ocasionada pela impossibilidade de atender e satisfazer as necessidades e desejos dos
consumidores. Para que esta competitividade empresarial seja maximizada ¢ necessario que, em
toda a cadeia produtiva, os servicos executados e os produtos fabricados pela empresa atendam as
especificagdes estabelecidas pelas estratégias da empresa e pelas exigéncias do mercado. Estas
estratégias empresariais devem ser atreladas em funcdo das qualidades: do projeto do produto; do
processo produtivo; da instalagdo fabril; da matéria-prima e componentes utilizados, dos
funcionarios, da produtividade operacional; do modelo de gestdo aplicado; das tecnologias
utilizadas; dos fornecedores diretos e indiretos; dos custos envolvidos; dos investimentos, dos
controles implementados, dos mercados a serem atingidos, entre outros, que devem ser
gerenciados através da utilizacdo sistemdtica de procedimentos proprios e de ferramentas da
qualidade desenvolvidos para que a empresa possa atender aos requisitos exigidos, entregando
seus servigos € produtos ao consumidor final sem nenhum defeito, dentro do prazo e com uma
lucratividade viavel.

Palavras-Chave: nao-conformidade, rastreabilidade, processo produtivo, gestdo da qualidade,
gestao da produtividade.



ABSTRACT

DANIELEWICZ, Marcio. Procedures for rastreability of no-conformities on the production
process. 2006, 169 p. Masters dissertation — Post graduation program in Production Engineering,
UFSC, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006. Oriented by: Prof. Alvaro
Guillermo Rojas Lezana, Dr.

The present work has the objective to present the procedures that may give to the company, to
track the possible no-conformity points that happen on the production process. In this work “to
track” is defined as; the process of map, identify, quantify, create strategies, improve actions,
repair and validate actions, correct and validate the actions that were implemented, also the work
defines no-conformity as the no achievement, due to a specific point, that may bring additional
costs to the production process, and that does not aggregate value to the product, bringing to the
company, a lack of business possibility of competition, brought by the no possibility of achieve
the consumer’s needs and wishes. In order to maximize this business competition possibility, it is
needed that, in the whole supply chain, the services that were done, and the products that were
produced by the company, reach the specifications established by the company’s strategies, and by
the market. Those business strategies must be connected, related to the qualities; related to the
product; to the production process; to the raw materials; and to the related itens used; also related
to the employees; to the operational productivity; to the management model adopted by the
company. To the technology used; to the direct and no direct suppliers; to the costs; to the
investments; to the controls used; to the markets that the company intend to reach; and others that
might be managed, trough the systematic use of own procedures and quality tools, that were
developed on the way that, the company might reach the demand procedures, delivering their
products and services, to the final consumer with no problem on time and with a acceptable
profitability.

Key words: no-conformity, rastreability, production process, quality management, productivity
management.
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ABNT
Andons
BD
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CCQ
CEP
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CRM
CRP
DORT
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ERP
GUT
INMETRO
ISO
JIT
Kaizen
LER
MASP
MOD
MP
MRP
MRP II
NBR
NC

PA
PCP

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Cinco sensos da Qualidade: organizacdo, arrumacdo, limpeza, padronizagdo e
disciplina

Plano de agdo: que sera feito (what), quando sera feito (when), quem fara (who),
onde sera feito (where), porque deve ser feito (why), como sera feito (how), quanto
custa (how much).

Também conhecido como Espinha de peixe, diagrama de Ishikawa: método,
maquina, matéria prima, meio—ambiente, medida, mao-de-obra.

E também conhecido como diagrama de causa e efeito.

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Dispositivos sinalizadores visuais

Base de Dados

Business Inteligence (Inteligéncia de Negocios)

Circulo de Controle da Qualidade

Controle Estatistico de Processo

Controle da Qualidade

Customer Relationship Management (Gestdo das Relagdes com os Clientes)
Capacity Requeriments Planning (Planejamento das Necessidades de Capacidade)
Distarbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho

Equipamentos de Protecdo Individual

Enterprise Ressource Planning (Planejamento dos Recursos de Negocios)
Gravidade, urgéncia e tendéncia

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial
International Standardization Organization

Just-in-Time (Tempo justo)

Melhoramento Continuo

Lesdes por Esforcos Repetitivos

Metodologia de Anélise e Solu¢des de Problemas.

Maio-de-Obra Direta

Matérias-primas

Material Requirements Planning (Planejamento das Necessidades de Materiais)
Manufacturing Resource Planning (Planejamento de Recursos de Manufatur)
Normas Brasileiras

Nao conformidade

Produto Acabado

Planejamento e Controle da Produgao



PDCA
PMP
QC Story

SAC
TC
TI
TPM
TQC

Plan, Do, Check, Action (Planejar, Executar, Checar, A¢éo)
Plano Mestre de Producgao

Quality Control Story

Recursos Humanos

Servico de Assisténcia ao Cliente

Tempo de ciclo

Tecnologia da Informacao

Total Productive Maintenance (Manutengao Produtiva Total)
Total Quality Control (Controle Total da Qualidade)
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1 INTRODUCAO

1.1 UMA BREVE HISTORIA

Movido por uma necessidade, o cliente vai ao mercado fazer uma pesquisa para viabilizar a
aquisicdo de um produto. Percorre varias lojas, verifica varios produtos semelhantes, questiona a
qualidade, negocia o preco, avalia o prazo, at¢ que decide pela compra e se transforma em
consumidor no momento de sua efetivacao.

Este consumidor, ao chegar em casa, se prepara para fazer a instalagio do produto
adquirido, segue todas as instrucdes contidas no manual, liga para o setor técnico da loja
solicitando mais informagdes e, no final de muito tempo e varias tentativas, ndo consegue fazer o
produto funcionar, pois 0 mesmo acusou que estava com erros de fabricagao.

Irritado, pois se sentiu enganado, foi até a loja, solicitou falar com o gerente, registrou sua
reclamagdo, devolveu o produto e solicitou a devolucdo do seu dinheiro e foi embora. A loja
acabou de perder um consumidor e com certeza, diversos outros potenciais clientes que serdo
influenciados por esse consumidor irritado.

O dono da loja muito contrariado, pois esta ndo foi a Unica reclamacdo acontecida nos
ultimos dias, ligou para o distribuidor e solicitou a devolugdo do lote comprado, além da
restituicdo de outros custos que a loja teve em relacdo as reclamacgdes e devolugdes ocorridas pelo
seus consumidores, ou melhor ex-consumidores.

Preocupados com os fatos acontecidos, pois foram vérias as lojas que fizeram a mesma
reclamacdo, o distribuidor marcou uma reunido urgente com a diretoria da fabrica e solicitou com
a maxima urgéncia a substituicdo deste lote, além da restituicdo dos custos adicionais provenientes
das reclamacdes e devolugdes feitas pelas lojas.

A diretoria da fabrica indignada pelo acontecido convocou uma reunido emergencial

interna, com todos os envolvidos pelo processo produtivo, para discutir os fatos.
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Na reunido:

* O Diretor Comercial colocou que em fungdo da devolucao do lote de produtos, por
motivo de ndo-conformidade as especificacdes de qualidade, o prejuizo direto da
empresa foi de R$ 50.000,00, além dos indiretos, como diminuigdo na participagdo dos
lucros, dificuldades de comercializagdo com os distribuidores, davidas sobre a
qualidade de seus produtos, perda de mercado, etc, etc, etc.

* O Diretor Industrial perguntou ao Gerente da Qualidade por que ndo percebeu o
problema?

* O Gerente de Qualidade informou que o problema foi o excesso de trabalho na area,
em fun¢do do aumento das vendas ndo previstas e do nimero baixo de funcionarios em
seu setor no momento, além de problemas detectados na compra do lote de matéria-
prima que foi aceita pelo Setor de Recebimento.

* O Gerente de Compras argumentou que em fungdo das pressoes feitas pela Gerente de
Materiais, para que a producdo ndo parasse, nao teve tempo para qualificar os
fornecedores conforme as normas da empresa, mas que o relatorio do Setor de
Recebimento aprovou a matéria-prima.

* O Gerente de Materiais complementou que recebeu a matéria-prima, pressionado pela
producdo, ndo teve tempo para refazer os testes que apontaram pequenos problemas de
especificagdo e por isso o Almoxarifado ndo recusou o lote, além dos aparelhos de
medi¢des ndo estarem calibrados em funcdo do baixo comprometimento dos
funcionarios da Metrologia;

* O Gerente da Metrologia informou que o Gerente de Desenvolvimento de Produtos nao
passou corretamente as especificagdes técnicas da matéria-prima, ¢ que o Setor
Financeiro nao liberou verba para compra de equipamentos de medicdo com melhor
padrao de qualidade.

Com essas explicagdes dadas foi perguntado ao Gerente da Producgdo, por que, mesmo

sabendo de todos estes problemas, a produgao foi efetivada?
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* O Gerente de Producao informou que a producao estava acima de sua capacidade em
funcdo dos pedidos efetivados, que estava sendo pressionada pela Diretoria Comercial
para que ndo atrasasse o lote, pois os distribuidores teriam problemas para entregar as
lojas, e que os equipamentos da produ¢do estavam trabalhando sem manuten¢ao porque
ndo dava tempo para parar, além do supervisor do turno da manha “achar” que dava
para contornar o problema, porque um de seus funcionarios sabia dar um “jeitinho” na
hora de processar a matéria-prima e que o problema deixaria de existir e o cliente nem
notaria.

Ap0s vérias idas e vindas na reunido, a diretoria finalmente tomou uma decisdo: dar uma
adverténcia ao supervisor do turno da manha e demitir o funcionario da Produ¢do que deu um
“jeitinho”, porque ele foi o responsavel pelo problema.

Entdo, ¢ perguntado: esta histdria ¢ um absurdo ou pode ser um fato que acontece todo dia?

Pode-se dizer que ¢ um fato que acontece todos os dias, pois existem empresas que se
preocupam muito em achar e punir os culpados com muita rapidez, ou evitam em assumir as suas
responsabilidades ou ndo sabem quais sdo elas, ou ainda, ndo sabem o que realmente aconteceu, e
principalmente, encontram muita dificuldade em identificar e evitar as causas das ndo-
conformidades ocorridas.

Estas dificuldades acontecem em funcdo da complexidade do processo produtivo em uma
empresa, mostrado pela Figura 01, que pode representar os setores trabalhando de forma
individualizada, sem as responsabilidades definidas, sem comprometimento com a empresa, sem
se importar em identificar e corrigir as ndo-conformidades ocorridas, sem preocupagdo em relagdo
a qualidade do produto, sem preocupacdo com a produtividade operacional, sem a preocupagdo em
relacdo aos seus fornecedores e os fornecedores de seus fornecedores e, principalmente sem
nenhuma preocupacdo em atender e satisfazer as expectativas de seu cliente final, O

CONSUMIDOR.
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i Mercado Fabrica i
i | Consu- Loja Distri- Planeja | Almo- RH Orga- Custos Infor- | 1
i midor | 1 buidor mento xarifa- mento matica i
! 1 1 do !
i Consu- Loja Distri- \ Expedi‘ Produ- PCP Enge- Proje- Mark- i
' midor | 2 ¢ buidor ¢ ¢do - cdo nharia tos ting |
| 2 e < 2 « : |
i Consu- ¢ Loja Distri- / Légis- Quali- Manu- Corg- Fatura- Venda i
! midor / B .3 ~"buidor S tica dade tengdo [.-~pras mento S !
b3 3| o !
! ) -"Me;ca'do / P Fabrica !
: _ 7 ' _ T A A A i
E Fluxo Externo Fluxo ~ v i
i (pos-produgao) Interno na Fornecedor de Fornecedor de Fornecedor de i
! Empresg X Empresa <~ componentes Servigos Matérias-primas !
i Consumidor (produgéo) i
| A X A X A '
i Fluxo Externo — i i
! (pré-produgdo) - Fornecedor de Fornecedor de Fornecedor de !
' Fornecedor X componentes Servigos Matérias-primas |
i Empresa i

Figura 01 — Processo produtivo, do fornecedor ao consumidor final. Fonte: elaborado pelo Autor.

Neste caso, a ndo-conformidade j& aconteceu, o produto ja estd com o defeito, o retrabalho
vai ter que ser executado, o custo da producdo ja aumentou, a imagem da empresa ja foi
depreciada, e a empresa, como muitas, vai consertar o produto e tudo vai continuar como era
antes, sem qualquer mudanca.

Neste contexto, ¢ importante definir o que ¢ ndo-conformidade. Segundo CROSBY (1999,
p. 31) “qualidade ¢ a conformidade com os requisitos”. Logo, ndo-conformidade ¢ tudo aquilo que
estd incompativel com os requisitos definidos pela empresa. Para Townsend (1993), nao-
conformidade ou a ndo-qualidade, que ¢ dispendiosa para a empresa. Segundo a NBR ISO
9000:2000, ndo-conformidade ¢ o ndo atendimento a um requisito. Entdo, de uma forma resumida
pode-se dizer que ndo-conformidade ¢ tudo o que gera custo adicional no processo de fabricacao
ou ndo agrega valor ao produto, conseqiientemente, diminuindo a competitividade da empresa no

mercado e sua lucratividade nos negdcios.
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1.2 A EMPRESA COMPETITIVA

Para que as empresas atinjam um aumento em sua competitividade no mercado e
lucratividade nos negdcios, terdo grandes desafios a serem identificados, enfrentados e vencidos.
Segundo Robles (2003, p. 16), “a nova forma de competi¢ao global exige que as empresas estejam
comprometidas com o continuo e completo aperfeicoamento de seus produtos, processos e
colaboradores”.

Para Campos (1999, apud ROBLES, 2003) a sobrevivéncia das empresas nesta era
globalizada depende principalmente de métodos que possam ser utilizados por todos em dire¢ao
aos objetivos e sobrevivéncia da empresa.

Neste contexto, Campos (1999) destaca que para garantir esta sobrevivéncia sera
necessario garantir a competitividade das empresas através da produtividade e da qualidade,

conforme mostra a Figura 02.

Sobrevi-
véncia

i
Competitividade

4

Produtividade
T

Qualidade (Preferéncia do cliente)

. . .. NN

Projeto Fabrica- Seguran- | Assistén- Entrega Custo
perfeito ¢do ¢ado cia no prazo baixo
perfeita cliente perfeita certo

Figura 02 — Conceito de sobrevivéncia empresarial desde a qualidade. Fonte:
Campos (1999, p. 7)
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Para Miyauchi (1992, apud CAMPOS, 1999, p. 9) a sobrevivéncia da empresa a longo

prazo, conforme a Figura 03, decorre de:

tarefa

e saber captar as necessidades dos clientes através de métodos e instrumentos cada vez
mais sofisticados;
e saber pesquisar e desenvolver novos produtos que melhor se adaptem aquelas
necessidades;
e saber pesquisar e desenvolver novos processos que garantam melhor qualidade de
conformidade e custos mais baixos;

e saber gerenciar sistemas administrativos que conduzam a maior produtividade;

o saber comercializar e dar assisténcia técnica aos clientes.

Pesquisa de mercado

A

Identificagdo das
necessidades dos clientes

Melhor, mais barato e
com entrega mais rapida
que o concorrente

Produto

e Melhor

e Mais barato

* Mais seguro

* Entrega mais rapida

Projeto de novo

A 4

produto

y

Projeto de novos

Sobrevi-
véncia

: S processos
e Manuteng¢ao mais facil
Definicao
Processo <
* Mais facil P
r
e  Melhor 0dueao

*  Menor dispersao
* Mais rapido
* Mais seguro

Assisténcia técnica

Consu-

midor
atiefeitn

Figura 03 — Conceito de sobrevivéncia segundo Miyauchi . Fonte: Campos (1999, p. 9)

Este novo foco empresarial que garantird a sobrevivéncia empresarial, apesar de ser uma

dificil, sera alcancado, dentre outros fatores, a partir do gerenciamento das nao-

conformidades no processo produtivo, que sao as responsaveis diretas pelo aumento dos custos da

producao, pela ineficiéncia e perda da competitividade empresarial. Este gerenciamento deve ser

executado de forma: sistémica, corporativa, integrada e estratégica.
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Segundo Corréa e Gianesi (1993, p. 16-21), as empresas nacionais perdem o poder de
competitividade em funcao da falta de implantagdo de modernas praticas gerenciais e tecnologias
aplicadas aos seus sistemas produtivos, originadas em cinco pontos basicos:

. deficiéncia nas medidas de desempenho;

. negligéncia com consideragdes tecnoldgicas;

. especializacdo excessiva das fungdes de producdo sem a devida integragao;
. perda de foco dos negbcios;

. resisténcia e demora em assumir novas posturas produtivas.

Para Tubino (2000), as empresas de bens e servigos que ndo adaptarem seus sistemas
produtivos para a melhoria continua da produtividade ndo terdo espago nesse processo de
globalizacdo. A velha estratégia da producao em massa, derivada da no¢ao de economia de escala,
j& ndo ¢ mais valida. Hoje as empresas devem possuir um sistema flexivel de producdo, com
rapidez no projeto e implantagdo de novos produtos, com baixos lead times e estoques no
atendimento das necessidades dos clientes. A forma como se planejam, programam e controlam
estes sistemas produtivos tem fun¢do primordial nesse contexto.

Segundo Tubino (2000), para atingir seus objetivos, os sistemas produtivos devem exercer
uma série de fun¢des operacionais, desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos
produtos, até o controle dos estoques, recrutamento e treinamento de funcionarios, aplicagdao dos
recursos financeiros, distribui¢do dos produtos, etc. De forma geral, essas fungdes podem ser
agrupadas em trés funcdes basicas: Finangas, Produgcdo e Marketing. O sucesso de um sistema
produtivo depende da forma com que essas trés fungdes se relacionam.

Na Figura 04 mostra-se de forma resumida, como ¢ feito o relacionamento (integracao)
entre os setores no processo produtivo. Este relacionamento tem que ser o mais integrado e
funcional possivel, pois qualquer falha (ndo-conformidade) em uma atividade de um setor pode
contribuir para que outras atividades de outro setor ou setores falhem (efeito domino), e para que o
produto possa ser produzido em conformidade com os requisitos de fabricacao e de acordo com as

necessidades do Consumidor, todos os setores devem trabalhar corretamente.
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“-a Integracao

"""~ Producdo e
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Figura 04 — Estrutura operacional. Fonte: Tubino (2000, p. 18), adaptado pelo Autor.

Segundo Tubino (1999), no passado as empresas trabalhavam no conceito: Prego = Custo
+ Lucro. Desta forma, independentemente do custo que a empresa contabilizou, o lucro desejado
sempre era alcangado, principalmente, pela falta de op¢des e de concorrentes no mercado. Com a
globalizacdo da economia, as empresas se viram diante de uma nova situacdo: ndo ¢ mais possivel
administrar os precos. Na mesa de negociacdes ndo cabem todas as empresas que participam do
mercado, fazendo com que os precos dos produtos sejam estabelecidos pela lei da oferta e procura.
Desta forma, a equagdo de precos, apesar de manter as mesmas variaveis, transformou-se na
equacao de formacao de lucro: Lucro = Preco — Custo.

Entdo, para a empresa obter lucros com esta nova equagdo, dado que o prego ¢ fixado pelo
mercado, seu sistema produtivo deve, obrigatoriamente, trabalhar com menores custos possiveis.

Conclui-se que para que as empresas atinjam uma maior vantagem competitiva em seu
mercado, um aumento em sua lucratividade nos negdcios e garantam sua sobrevivéncia e
crescimento empresarial, € necessario desenvolver todo o esfor¢o no sentido da reducao dos custos
de fabricacdo, através da rastreabilidade (levantamento, identificacio, mapeamento,

dimensionamento, criacdo de estratégias, implementacdo de agdes, correcdes e validacdes) das
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nao-conformidades e de suas causas no processo produtivo. Também ¢é necessario que esta
redugdo dos custos seja alcangada de forma corporativa e integrada, com a aplicagao constante de

tecnologia e técnicas modernas de gestdo.

1.3 TEMA DO TRABALHO

A presente dissertacdo enquadra-se na area de concentragcdo “Sistemas de Produgdo” na
linha de pesquisa: “Gestdo e Organizacdo de Sistemas de Producdo”, e tem como tema:

procedimentos para rastreabilidade das ndo-conformidades no processo produtivo.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

O tema em discussao ¢ bem amplo. As nao-conformidades acontecem em todos os
setores da empresa: administrativo, financeiro, recursos humanos, produc¢ao, logistica, comercial,
marketing, informética etc, além de setores externos a empresa, anteriores ao processo produtivo:
fornecedores de matérias primas, insumos, componentes, servigos, etc, € posteriores ao processo
produtivo: distribuidores, transportadoras, lojas, cliente, etc. Neste trabalho, serd proposta
somente a discussdo no setor de Producdo, que geralmente, em relagdo aos outros setores, envolve
o maior custo da empresa em funcionarios, matérias-primas, instalacdes, equipamentos, etc.

O desenvolvimento deste trabalho foi motivado pela necessidade de respostas rapidas e
eficazes aos seguintes questionamentos em relacdo as ndo-conformidades:

1. Quais as ndo-conformidades existentes?

2. Onde estio localizadas as ndo-conformidades?

3. Quem foram os responsaveis pelas ndo-conformidades?

4. Como priorizar o inicio dos trabalhos?
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5. Qual o custo das ndo-conformidades?

6. Quais sao as causas destas nao-conformidades?

Neste trabalho nao foram abordados os questionamentos 5 € 6 (Qual o custo das nao-

conformidades? e Quais sao as causas destas ndo-conformidades?)

1.5 JUSTIFICATIVAS

Este projeto se justifica por meio de aspectos tecnoldgicos, sociais, académicos e

econOmicos, como apresentado em seguida.

1.5.1 Aspectos tecnologicos

Trata-se de um estudo inovador, pois estrutura procedimentos praticos para rastreabilidade
(levantamento, identificacdo, mapeamento, dimensionamento, criacdo de estratégias,
implementagdo de agdes, corre¢des e validagdes) das ndo-conformidades no processo produtivo, a
partir de informacgdes obtidas em entrevistas, pesquisas € observagdes com os integrantes dos
setores direta ou indiretamente envolvidos com a produ¢do, além de definir agdes voltadas ao
gerenciamento mais efetivo do processo fabril, com a integra¢do de informagdes estratégicas e

operacionais que possam traduzir as estratégias da empresa.
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1.5.2 Aspectos sociais

Considerando Deming (ver Item 2.1.1) que afirma que os desperdicios ocorridos no
processo produtivo provocam aumentos dos custos de fabricagdo, que aumentam os precos para o
consumidor final, que este aumento nem sempre os consumidores estdo dispostos a pagar, gerando
para as empresas a perda de mercado e o conseqiiente aumento do desemprego e Taguchi (ver
Item 2.1.5) que descreve qualidade em termos da perda gerada pelo produto na sociedade, a
defini¢do de procedimentos que venham facilitar a rastreabilidade das ndo-conformidades em um
processo produtivo, contribuird para que as empresas se tornem ou continuem sendo competitivas

e através deste aumento de competitividade, gerem mais empregos para a sociedade.

1.5.3 Aspectos académicos

O desenvolvimento deste trabalho contribuird com a atualizagdo do conhecimento sobre a
rastreabilidade das ndo-conformidades, através dos principais conceitos, principios € pensamentos
sobre a qualidade, além das principais ferramentas utilizadas para manter a qualidade dos

produtos.

1.5.4 Aspectos econdmicos

Com a aplicagdo destes procedimentos, as empresas atingirdo uma reducio nos custos do
processo produtivo em fungdo da maior clareza na identificacdo das ndo-conformidades existentes
e da rapidez na implantacdo das solucdes para eliminé-las, contribuindo desta forma, para a
obtencdo de ganhos significativos nos resultados das empresas que a aplicarem, além de maiores

vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes.



29

1.6 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho estdo a seguir descritos.

1.6.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ apresentar procedimentos para rastreabilidade
(levantamento, identificacdo, mapeamento, dimensionamento, criagdo de estratégias,
implementagao de acdes, correcdes e validagcdes) das nao-conformidades no processo produtivo,
que dard as empresas informacdes mais apuradas, corretas e rapidas sobre o andamento de sua

producao.

1.6.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos deste trabalho podem-se citar:

* definir as bases teoricas para a realizacdo da pesquisa, relacionando os conceitos,
principios, pensamento e ferramentas da qualidade;

* desenvolver pesquisa quantitativa em relagdo as ndo-conformidades existentes no
processo produtivo para formatacdo de um Banco de Dados de Nao-Conformidades;

e definir e detalhar as etapas necessarias para a estruturacdo e aplicacdo dos
procedimentos;

e aplicar os procedimentos em uma empresa de médio porte do ramo industrial
metalurgico;

* analisar os dados coletados e compilados na aplicagdo dos procedimentos;

* claborar um plano de acdes de melhorias, definindo agdes corretivas e preventivas para
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conter as ndo-conformidades existentes;
e avaliar os resultados do plano de ag¢des de forma permanente, aplicando os
procedimentos por periodo semestrais para verificar se as agdes corretivas e

preventivas foram eficazes.

1.7 METODOLOGIAS APLICADAS

Segundo Silva et al (2001, p. 20) a pesquisa ¢ “um conjunto de acdes, propostas para
encontrar a solugdo para um problema, que t€ém por base procedimentos racionais e sistematicos.
A pesquisa ¢ realizada quando se tem um problema e nao se tem informagdes para soluciona-lo”.

Para Gil (1999, p. 42), a pesquisa ¢ “um processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa ¢ descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

No contexto de desenvolver um processo formal, este trabalho foi desenvolvido com a
aplicagdo das seguintes metodologias, segundo Silva e Menezes (2001, p. 20-21):

. do ponto de vista da sua natureza, Pesquisa Aplicada que objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais;

e do ponto de vista da forma de abordagem do problema, Pesquisa Quantitativa que
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em niimeros
opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e
de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrio,
coeficiente de correlacdo, andlise de regressao, etc.);

. do ponto de vista de seus objetivos, Pesquisa Exploratéria que visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hipdteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas
e Estudos de Caso;

. do ponto de vista dos procedimentos técnicos:

0 Pesquisa Bibliografica que ¢ elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periodicos e atualmente
com material disponibilizado na Internet;

0 Levantamento que ¢ a interrogacgdo direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer;

0 Pesquisa Participante que ¢ desenvolvida a partir da interagdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas.
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1.8 RESULTADOS ESPERADOS

Com a implantacdo dos procedimentos para rastreabilidade das nao-conformidades no

processo produtivo espera-se entre outros resultados:

levantar e mapear com mais rapidez as ndo-conformidades no processo produtivo;

a partir desta identificagdo e mapeamento, adotar medidas corretivas e preventivas nos
setores do processo produtivo aonde acontecem as nao-conformidades;

aumentar a produtividade funcional e operacional nos postos de trabalho;

aumentar a melhoria na qualidade de produgao;

tomar decisdes com seguranga e responsabilidade.

direcionar maiores recursos exatamente onde estiver ocorrendo as ndo-conformidades;

diminuir as ocorréncias das ndo-conformidades no processo produtivo.

1.9 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo foi estruturado em cinco capitulos: Introdugdo, Referencial Tedrico,

Apresentacdo da Metodologia, Aplicagcdo Pratica da Metodologia, ¢ Conclusdes e Sugestdes para

Trabalhos Futuros:, assim discriminados:

No capitulo 1 — Introducéo: é composto pela apresentagdo da Empresa Moderna, do tema
do trabalho, da delimitacdo do tema, das justificativas, dos objetivos gerais e especificos,
dos procedimentos metodoldgicos e dos resultados esperados;

No capitulo 2 — Referencial tedrico: faz-se a revisdo bibliografica necessaria a pesquisa,
com abordagem nos conceitos da qualidade, as ferramentas da qualidade, as novas
ferramentas da qualidade, as ferramentas complementares da qualidade e a Metodologia

de Analise e Solugao de Problemas (MASP);
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* No capitulo 3 — Apresentacdo da Metodologia: faz-se a exposi¢do sucinta da
apresentacao das etapas dos procedimentos propostos;

* No capitulo 4 — Aplicacdo Préatica da Metodologia: aplicam-se os procedimentos em
uma Empresa e demonstra os resultados da tabulacao e da anélise dos dados levantados;

* No capitulo 5 — Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros: descrevem-se as

conclusoes finais e as recomendagdes para futuras abordagens.

Ao final sdo apresentadas as referencias, além dos apéndices 01, 02 e 03 relativos ao
trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nos dias atuais, com uma concorréncia muito acirrada, o controle dos custos de fabricacao,
o aumento da qualidade do produto e o novo perfil dos clientes, falar sobre os Principios, as
Ferramentas e os Sistemas da Qualidade ¢ comum nas empresas, mas a aplicagdo dos mesmos ja
passa a ser muito mais complexa.

As empresas sabem que para manter sua competitividade necessitam trabalhar dentro da
filosofia da Qualidade. Para conseguir este objetivo, sera necessario fazer mudancas em sua
estrutura operacional e principalmente na funcional, pois Qualidade se faz, principalmente, a partir
da mudanga na atitude das pessoas, além destas mudangas necessitarem ser implementadas de
forma rapida e eficaz.

O objetivo deste capitulo € rever os pensamentos, 0s principios, 0s conceitos € as técnicas
referentes a Qualidade, que foram consolidadas por intermédio das obras dos principais “Gurus da
Qualidade”: Walter Shewhart, William E. Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum,
Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, James Teboul e David A. Garvin, entre
outros, que apresentam de forma diferente seus conceitos sobre a qualidade.

Outros autores incorporaram nestes conceitos tradicionais, novos enfoques e amplitudes,
considerando as modernizagdes e modificagdes ocorridas, principalmente nas tecnologias, no
perfil funcional, nos modelos de gestao, nos processos produtivos, nas necessidades dos clientes e
na lucratividade das empresas. Neste caso, pode-se destacar: Edson Paladini, Vicente Falconi

Campos, Antonio Robles Jr., Nigel Slack, Mauriti Maranhao, entre outros.

2.1 CONCEITOS DA QUALIDADE

Apesar de ter passado mais de cinqlienta anos, os conceitos da Qualidade sdo globalizados

e evoluiram muito ao longo deste periodo, dando uma dimensdo muito ampla, que depende do
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momento ¢ do ambiente em que ¢ analisada. Estes conceitos continuam totalmente validos e

usados em todo mundo, como principais direcionadores dos projetos da Qualidade da empresas.

2.1.1 Willian Edwards Deming

Deming (2003), que foi o responsavel, juntamente com seu colega Joseph Juran, pela
introducdo da filosofia da qualidade total nas industrias do Japdo, destaca que a falta de
planejamento para o futuro por parte das empresas e a incapacidade de antever os problemas,
resultam em desperdicios de mao-de-obra, materiais € equipamentos, € 0 conseqiiente aumento
dos custos para os fabricantes e dos precos para os consumidores, que nem sempre estao dispostos
a pagar por estes desperdicios. Desta forma, provoca a perda de mercados por parte das empresas,
que ¢ a grande responsavel pelo desemprego.

Neste contexto, Deming afirma que o desempenho dos administradores ndo deve ser
medido em fungdo dos dividendos alcangados, e sim do potencial da empresa em permanecer no
mercado, além de garantir os dividendos e os empregos para o futuro.

Para conquistar este potencial, Deming (2003) destaca que a melhoria da qualidade traz
como conseqiiéncia normal e inevitavel a melhoria da produtividade e este processo quando
acionado, gera uma reacdo em cadeia, culminando com a promogao de mais empregos, conforme

mostra a Figura 05:
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Melhoria da Qualidade

A 4

Menores custos devido a uma menor quantidade de retrabalho, erros,
dificuldades, reparo e atrasos € melhor uso de materiais e equipamentos.

A 4

Melhoria da produtividade

A\ 4

Captura do mercado devido a melhor qualidade e

menores pregos

A 4

Permanéncia nos negdcios

A\ 4

Promogao de mais empregos

Figura 05 — Reagdo em cadeia de Deming. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para Deming (2003), o termo qualidade inicia com uma intencdo estabelecida pelos

administradores e deve ter como alvo principal as necessidades presentes e futuras exigidas pelos

consumidores. Este acredita que as empresas devem compreender e oferecer produtos que

satisfacam as necessidades dos clientes.

Segundo Deming (2003, p. 39), ndo basta resolver problemas de qualquer tamanho. A

adogdo e a pratica dos 14 pontos abaixo indicam que uma empresa tem a intengdo de sobreviver

por muito tempo, protegendo os investidores e criando empregos:

bl

estimular a firmeza de propoésito no sentido de melhorar a qualidade dos produtos e
servigos e fomentar a competitividade, permanéncia no mercado e geracdo de
empregos;

adotar a nova filosofia, assumindo suas responsabilidades e tomar a lideran¢a no
empreendimento das mudangas;

ndo depender dos mecanismos de inspegdo para garantir qualidade;

abandonar a pratica de escolher fornecedores exclusivamente com base no prego;
melhorar constante e eternamente o sistema de produgdo de bens e servigos,
maximizar a qualidade e a produtividade e, por conseguinte, reduzir cada vez mais
0s custos;

instituir programas de treinamento no ambiente de trabalho;

fomentar a lideran¢a em todos os niveis;

eliminar a sensacdo de medo para que todos possam trabalhar eficazmente para a
empresa;

quebrar as barreiras entre os departamentos;

abolir a utilizagdo de slogans, exortagdes € metas como meios de estimular a forga
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de trabalho a reduzir a incidéncia de defeitos e alcangar novos niveis de
produtividade;

11. eliminar a administragdo por objetivos com base em indicadores quantitativos;

12. eliminar as barreiras que privam os funcionarios do direito de se orgulhar da
qualidade de seu trabalho;

13. instituir um vigoroso programa de educacdo e auto-desenvolvimento;

14. incentivar o comprometimento de todos no sentido de implementar as
transformacdes.

Deming (2003, p. 111) destaca que existem doengas e obstaculos. As diferengas entre elas
estdo na dificuldade de erradicacao e, em parte, em termos da gravidade do mal infligido. Para ele,

existem sete “doengas” fatais, que se nao erradicadas trardo sérios problemas para a empresa:

falta de proposito constante;

énfase em lucros em curto prazo;

avaliagdo rigida da performance;

mobilidade da gestao;

administrar uma empresa somente com nimeros visiveis;
excessivos custos de planos de saude;

excessivos custos de garantias.

R N

Para Deming (2003) atender as especificagdes nao ¢ suficiente. Em vez de mera inspecdo
de produtos serd necessaria a utilizacao instrumentos de controle estatistico de qualidade para
avaliacdo e estabilizagdo dos processos produtivos. A abordagem de Deming ¢ baseada no uso da
estatistica em processos, focalizando os problemas da variabilidade e suas causas. Técnicas
estatisticas como graficos de controle de processos, sdo propostas por permitirem a distingdo entre
“causas especiais e comuns”, as primeiras atribuidas a pessoas ou equipamentos, € as outras de
responsabilidade geral como falhas de matérias primas. Esta técnica de controle estatistico de
processo (CEP) foi desenvolvida por Walter Shewhart,em 1926, quando formulou um caminho
para tomar dados de um processo, permitindo informar se a variagcao do processo € estavel ou nao
(processo acima do limite superior ou abaixo do limite inferior), eliminando uma variagao anormal

e estimando seu significado e desvio padrao, como mostra a Figura 06:
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Figura 06 — Controle Estatistico de Processo - CEP. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Deming (2003) enfatiza uma abordagem sistémica para a solucdo de problemas da
qualidade, conhecida como Ciclo de Deming ou Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) ou ainda
Ciclo de Shewhart. Este Ciclo foi desenvolvido por Walter A. Shewhart na década de 20, mas
comecou a ser conhecido como ciclo de Deming a partir de 1950, como mostra a Figura 07.

O Ciclo PDCA ¢ uma ferramenta voltada para o gerenciamento e controle do processo,
totalmente dirigida a solucdo de problemas. O gerenciamento através desse ciclo permite que
todas as caracteristicas dos problemas sejam atacadas, favorecendo de forma dindmica o
aperfeicoamento da qualidade na organizagao.

Segundo Campos (1999, p. 29), as fases que definem o ciclo sdo:

. (P)lan - Planejar: que consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle e
estabelecer a maneira (o caminho ou o método) para se atingir as metas propostas;

. (D)o — Executar: que consiste na execugdo das tarefas exatamente como prevista no
plano e coleta de dados para verificagdo do processo. Nesta etapa é essencial o
treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento;

. (C)heck — Verificar: que consiste na comparagdo dos resultados alcangados com a
meta planejada, a partir dos dados coletados;

. (A)ction — Acao corretiva: que consiste na detec¢do de desvios e agdes no sentido
de fazer as corre¢des definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.
A acdo corretiva pode ocorrer no Planejar, no Verificar, e no proprio Corrigir.



38

Action Plan
(Corrigir) (Planejar)

Definir as
Metas

Atuar
Corretivamente .>~ Definir os
Métodos

Educar e

) N Treinar
Verificar os N

Resultados

Executar
a Tarefa

Do

(Executar)
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Figura 07 — Ciclo PDCA. Fonte: Campos (1999, p. 30)

2.1.2 Joseph Juran

Segundo Juran (1992) a palavra qualidade pode ter muitos significados e para ele, dois dos

significados sdo de grande importancia para os gerentes:

* a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que satisfazem as necessidades
declaradas, percebidas, reais e culturais dos clientes. Para Juran, esta definicdo esta
relacionada aos resultados, e clientes sdo todos aqueles que sdo influenciados pelo
produto, podendo ser externo ou interno a empresa.

* a qualidade consiste na auséncia de deficiéncias e esta definicao estad relacionada pelo
aspecto de custo. Para o autor deficiéncia do produto ¢ uma falha do mesmo que resulta
em insatisfagcdo com o produto. As deficiéncias dos produtos assumem formas como

interrupcoes do fornecimento de energia, entregas fora do prazo, bens inoperaveis, ma
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aparéncia ou desconformidade com as especificagoes.

Juran (1992) ainda define qualidade como “qualidade ¢ adequacdo ao uso”, sua mais
conhecida definicdo da qualidade.
Para Juran (1992) ¢ importante que a gestdo da qualidade seja dividida em trés pontos
fundamentais, conhecidos como “Trilogia de Juran™:
« planejamento da qualidade: que ¢ a atividade de desenvolvimento dos produtos e
processos exigidos para a satisfacao das necessidades dos clientes;
« controle da qualidade: que ¢ o encontro das metas da qualidade durante o processo;
* melhoria da qualidade: que ¢ o meio de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem
precedentes.

O Quadro 01 mostra a seqliéncia dos trés pontos fundamentais de geréncia para a

qualidade:
Geréncia para a Qualidade
Planejamento da qualidade Controle da qualidade Melhoria da qualidade

» Estabelecer metas de e Avaliar o » Estabelecer a infra-estrutura
qualidade; desempenho real necessaria para garantir o

* Identificar os clientes; da qualidade; melhoramento da qualidade;

* Determinar as necessidades * Comparar o * Identificar os projetos especificos
dos clientes; desempenho real de melhorias;

* Desenvolver caracteristicas com as metas » Estabelecer, para cada projeto,
do produto que atendam as estabelecidas; uma equipe com clara
necessidades dos clientes; * Agir arespeito da responsabilidade para levé-lo a

« Desenvolver processos que diferenca. uma conclusdo bem sucedida;
sejam capazes de produzir * Prover recursos, a motivagao e o
aquelas caracteristicas do treinamento para que as equipes
produto; possam: diagnosticar as causas,

» Estabelecer controles de estimular o estabelecimento de
processos e transferir os remédios e estabelecer controles
planos resultantes para as para manter os ganhos.
forgas operacionais.

Quadro 01 — Trilogia de Juran. Fonte: Juran (1992, p. 16)

Para Juran (1992) o conceito da Trilogia ndo ¢ s6 para se explicar a geréncia para a
qualidade a alta direcdo, mas também um conceito unificante que se estende a toda a empresa. Os

trés processos da Trilogia sdo inter-relacionados e mostrados na Figura 08:
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Figura 08 — O Diagrama da Trilogia de Juran. Fonte: Juran (1992, p. 16)

Desta forma, a qualidade ¢ baseada na formagdo de equipes de controle para a resolugdo de

problemas, onde devem estar inclusos o planejamento, o controle ¢ o aperfeicoamento das

atividades da empresa.

2.1.3 Philip B. Crosby

A palavra “qualidade” pode ter varios significados. Neste particular, Crosby (1999) define

como a palavra usada no sentido do valor relativo das coisas, ex: boa qualidade, méa qualidade e

dentro deste contexto, afirma a necessidade de definir qualidade como “conformidade com os

requisitos” e neste caso, os requisitos devem ser claramente expostos e facilmente compreendidos

por todos para evitar confusdes e sua mensuracdo deve ser feita continuamente, a fim de

determinar a adaptacdo aos requisitos.
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Crosby (1999) destaca que a qualidade ndo custa dinheiro. O que custa dinheiro sdo as
coisas desprovidas de qualidade. Sem ser um dom, a qualidade ¢ gratuita, e também muito
lucrativa.

Para Crosby (1999) garantir a qualidade ¢ induzir as pessoas a fazer melhor tudo aquilo
que devem fazer. Neste caso, pessoas incluem desde a alta diregdo até os colaboradores
operacionais da empresa.

Na opinido de Crosby (1999) a nao-conformidade detectada ¢ a auséncia de qualidade,
assim como, os problemas de qualidade tornam-se problemas de nao-conformidade. Em resumo,
pode-se usar a expressao “ndo-conformidade” para definir uma “nao qualidade”.

Segundo Crosby (1999) o custo da qualidade compreende todas as despesas para fazer as
coisas erradas, que podem ser: sucata, retrabalho, servico pos-venda, garantia, inspecao, entre
outros.

Em relacdo a custos, Crosby (1999, p. 133) define trés categorias principais:

 custos de prevencao: sdo aqueles das atividades empreendidas para prevenir os defeitos

no design, desenvolvimento, compras, mao-de-obra, ¢ todos os aspectos do inicio e

criagdo de um produto ou servigo, e sdo:

estudo do design;

qualificag@o do produto;

verificagdo do desenho;

orientagdo da engenharia de qualidade;
programa certifique-se;

avaliagdo dos fornecedores;
seminarios sobre qualidade do fornecedor;
exame de especificagio;

estudo do processo de capacitagdo;
controle de ferramentas;

treinamento para a operacao;
planejamento da recepgao;

programa zero defeitos;

auditorias de qualidade;

manutengdo preventiva.

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOO0ODOO0OO0OO

» custos de avaliacdo: Sdo aqueles que ocorrem durante as inspegdes, testes, € outras
avaliagdes planejadas com a finalidade de determinar se equipamentos, sistemas ou

servigos, estdo de acordo com os requisitos, € sao:
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inspecdo ¢ teste de prototipo;

analise de conformidade, com a especificagdo da produgao;
vigilancia do fornecimento;

inspe¢ao e teste de entrada;

aceitagdo do produto;

processo de controle da aceitacdo;

inspe¢do de embalagem;

medida e registro do status.

» custos de falhas: sdo aqueles associados as coisas que ndo estdo de acordo com os

requisitos, inclusive no desempenho, e sdo:

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

negocios do consumidor;
replanejamento;

pedido de mudancga da engenharia;
pedido de mudanca do setor de compra;
custos de acgao corretiva;

repeticao de trabalho;

sucata;

garantia;

Servigos apos servigo;

risco do produto.

Para que todos os requisitos sejam cumpridos e conseqiientemente obter a qualidade dos

produtos e servicos exigida, Crosby (1999, p. 102) estabelece que a geréncia deve realizar trés

tarefas basicas:

o material e os produtos fornecidos devem estar de acordo com os requisitos;

o pessoal e/ou os instrumentos necessarios ao desempenho correto das tarefas devem
ser adequados;

a supervisdo deve estabelecer os requisitos que devem ser cumpridos, além de
incentivar e ajudar os empregados a cumprir tais requisitos.

Crosby (1999, p. 142-150; p. 184-272) instituiu o programa de Melhoria da Qualidade,

com 14 etapas, que constituem as etapas de implementagao de sua abordagem:

WXL AW

—_— = = =
PR —=Oo

comprometimento da geréncia;
equipes de melhoria da qualidade;
medigdo (calculo) dos resultados;
avaliagdo dos custos da qualidade.
conscientizacao;

acdo corretiva;

estabelecimento de um comité especial para o programa zero defeitos;
treinamento da geréncia e supervisao;
instauragao do dia zero defeito;
estabelecimento de meOtas;

remocao de causas de erros;
reconhecimento;

conselhos da qualidade.

fazer tudo de novo.
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2.1.4 Kaoru Ishikawa

Segundo Teboul (1991), Ishikawa, que se baseou nos trabalhos de Feigenbaum, Deming e
Juram ¢ considerado um dos pioneiros no Controle de Qualidade Total. Foi inspirador da criagao
dos Circulos de Controle da Qualidade — CCQ’s e do desenvolvimento e aplicacdo das sete
ferramentas da qualidade, descritas no Item 2.2, além da criacdo do diagrama de causa-efeito,
também conhecido como diagrama “espinha de peixe” ou diagrama de Ishikawa, mostrado na
Figura 19.

Na abordagem de Ishikawa h4d uma preocupacdo com a participagdo do homem e sua
interacao com o controle da qualidade. O foco ¢ na obtencao da qualidade total (qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca) com a participagao de todos os niveis hierarquicos da organizacao.
Enfatiza a participagdo dos funcionarios nos Circulos de Controle de Qualidade, para a melhoria
continua dos niveis de qualidade e resolu¢ao de problemas (ISHIKAWA, 1993).

Brocka e Brocka (1994, p. 91) sumariza as filosofias de Ishikawa em:

. a qualidade comeca e termina com a educagao;

. o primeiro passo na qualidade ¢ conhecer as especificagdes do cliente;

. o estado ideal do controle de qualidade ¢ quando a inspe¢ao ndo é mais necessaria;

o remover a causa fundamental e ndo os sintomas;

. controle de qualidade ¢ responsabilidade de todos os trabalhadores e de toda as
divisodes;

. ndo confundir os meios com 0s objetivos;

. coloque a qualidade em primeiro lugar e estabelega suas perspectivas a longo prazo;

e o marketing ¢ a entrada e saida da qualidade;

. a alta geréncia ndo deve mostrar reagdes negativas quando os fatos forem
apresentados pelos subordinados;

. noventa e cinco por cento dos problemas na empresa podem ser resolvidos pelas sete
ferramentas do controle de qualidade;

. dados sem a informagdo de sua dispersao sdo dados falsos, por exemplo: estabelecer
a média sem fornecer o desvio padrao.

2.1.5 Genichi Taguchi

Para Taguchi (1990, apud BROCKA E BROCKA, 1994) criador do movimento Robust

Design, seus conceitos estdo relacionados a todo o ciclo de producdo, desde o design até a
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transformagdao em produto acabado, marcando a segunda fase do movimento da qualidade no
Japdo. A primeira fase estava fundamentada no controle estatistico.

A filosofia de Taguchi (1990, apud BROCKA E BROCKA, 1994) envolve o
funcionamento total do processo de manufatura, do projeto ao produto. Taguchi descreve
qualidade em termos da perda gerada pelo produto na sociedade. Essa perda na sociedade pode ser
desde o embarque do produto até o final da sua vida util. A perda ¢ medida em dolares e, portanto,
permite aos engenheiros conhecer a sua magnitude em termos comuns e reconheciveis pelos nao-
engenheiros.

O termo engenharia da qualidade foi adotado por Taguchi (1990, p. 2), que afirma, “O
preco representa para o consumidor uma perda na hora da compra, e a baixa qualidade representa
uma perda adicional para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da engenharia da
qualidade deve ser a reducao da perda total para o cliente”.

Taguchi (1990, apud BROCKA E BROCKA, 1994) desenvolveu a “Fungdo perda”, em
que se utiliza uma curva parabolica para descrever a perda incorrida por um produto qualquer,
sendo que o objetivo final é a redugdo de custos para os produtos e para o consumidor através da

redugdo da variabilidade atingindo a melhor qualidade, conforme mostra a Figura 09:
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Figura 09 — A funcdo perda de Taguchi. Fonte: Brocka e Brocka (1994, p. 103)
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Segundo Taguchi (1990, apud BROCKA E BROCKA, 1994, p. 103) “a chave para a

redugdo das perdas ndo ¢ ir ao encontro das especificacdes, mas reduzir as variagdes do valor

nominal ou objetivado”.

Brocka e Brocka (1994, p. 104) fornece uma visdo geral da filosofia de Taguchi:

a perda total gerada por um produto para a sociedade ¢ uma importante dimensdo do
produto manufaturado;

a melhoria continua da qualidade e a redug@o dos custos sdo necessarias para que se
continue nos negdcios em uma economia competitiva;

um programa de melhoria continua na qualidade inclui incessante reducdo na
varia¢do das caracteristicas de desempenho do produto em relagdo a seus valores
alvos;

a perda do cliente devido a variagdo do desempenho do produto ¢ aproximadamente
proporcional ao quadrado do desvio das caracteristicas de desempenho de seu valor
alvo. Portanto, uma medida da qualidade se degrada rapidamente com um grande
desvio do seu valor alvo;

a qualidade final e o custo de um produto manufaturado sdo determinados por meio
dos projetos de engenharia e do seu processo de manufatura;

uma variagdo no desempenho pode ser reduzida pela exploracdo dos efeitos ndo-
lineares dos parametros do produto (ou processo) nas caracteristicas do desempenho;
experimentos estatisticamente planejados podem ser utilizados para identificar os
valores dos parametros que reduzem a variagdo do desempenho.

2.1.6 Armand V. Feigenbaum

Feigenbaum (1994, v.1), € o responsavel pelo uso do termo Controle de Qualidade Total —

TQC, que define como um sistema eficiente que visa integrar esforcos para desenvolvimento,

manutengao e aperfeicoamento da qualidade de varios grupos de organizacdes, de forma a permitir

que marketing, engenharia, produ¢do e manutencdo dentro de niveis mais econdmicos € que

possibilitem satisfazer integralmente o consumidor.

Brocka e Brocka (1994, p. 84) destacam os trés passos para a empresa atingir a qualidade,

segundo Feigenbaum:

lideranga para a qualidade: deve-se dar énfase ao gerenciamento continuo e a
lideranga;

tecnologia moderna da qualidade: em uma visdo moderna, todos 0s membros da
organizagdo devem ser responsaveis pela qualidade de seus produtos ou servigos;
comprometimento organizacional: requer-se motivagdo continua e muito mais. O
treinamento especificamente relacionado com a tarefa ¢ de uma importancia
suprema.
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Para Feigenbaum (1994, p. 16-17, v.2), o TQC governa as atividades coordenadas de
pessoas, maquinas e informagdes, € abrange muitos estagios do ciclo industrial:

. marketing que avalia o nivel da qualidade de marketing correspondente as
expectativas de clientes e ao qual eles se dispdem a pagar;

. engenharia que transforma essa avaliacdo de marketing em especificagdes
apropriadas;

. compras que seleciona, contrata e mantém fornecedores para itens e materiais;

. engenharia industrial: seleciona dispositivos, equipamentos € processos para a
produgao;

. supervisdo industrial para garantir a qualidade durante a fabricagéo, sub-montagem e
montagem final dos produtos

. inspegdo mecdnica e ensaio funcional para verificar a conformidade com as
especificagdes;

. expedicdo que influéncia a funcionalidade da embalagem e do transporte;

. instalacdo e assisténcia técnica auxiliam o funcionamento adequado do produto
através de sua instalacdo segundo as instrugdes apropriadas e de sua manutencao por
meio da assisténcia técnica.

Para Feigenbaum (1994, p. 12-13, v.1), controle da qualidade sdo procedimentos para
atingir as metas de producao, e controle de producdo sdo procedimentos para atingir as metas de
custos. Neste contexto, os controles sdo feitos de quatro formas:

. estabelecimento de padrdes exigidos para custo, desempenho, seguranca e
confiabilidade na qualidade de um produto;

. avaliagdo da conformidade do produto fabricado, ou servigo oferecido, com esses
padrdes;

e agir quando necessario através da corregdo dos problemas e de suas causas ao longo
de toda série de fatores relacionados com marketing, projeto, engenharia, produgdo e
manuten¢do, que exercem influéncia sobre a satisfacdo do usuario;

e planejar melhorias com o desenvolvimento de esfor¢o continuo no sentido de
aperfeicoar padrdes de custo, desempenho, seguranca e confiabilidade.

Feigenbaum (1994, v.1), destaca os noves fatores fundamentais que afetam a qualidade, os
chamados 9 M’s, e que sdo:

1. Mercados (Markets): competicao e velocidade de mudanga,;

2. Dinheiro (Money): margem de lucro estreita e investimentos;

3. Geréncia (Management): qualidade do produto e assisténcia técnica;

4. Pessoas (Man): especializagdo e Engenharia de Sistemas;

5. Motivagao (Motivation): educagdo e conscientizagao para a Qualidade;

6. Materiais (Materials): diversidade e necessidade de exames complexos;

7. Maquinas (Machines): complexidade e dependéncia da Qualidade dos materiais;
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8. Meétodos (Methods): melhores informagdes para tomada de decisdo;

9. Montagens do Produto-requisito (Mounting product requirements): fatores que

devem ser considerados - poeira, vibracao, etc.

Sem a aplica¢ao da TQC, Feigenbaum (1994, apud DEMING, 2003), destaca que os custos
de manufatura de quase todos os produtos comercializados nos Estados Unidos refletem
desperdicios embutidos neles, na ordem de 15% a 40% em desperdicios de mao-de-obra,
subutilizacao de equipamentos e uso improdutivo de horas extras.

Brocka e Brocka (1994, p. 86) comentam os quatro pecados mortais em relacdo a
qualidade, segundo Feigenbaum:

. Interesse inicial pela qualidade levado de maneira tempestiva;
. Racionalizacdo de desejo;

e Negligenciar a produgdo para além-mar;

. Confinamento da qualidade somente na fabrica.

2.1.7 James Teboul

Para Teboul (1991, p. 31) existe a possibilidade de obter varias defini¢des para qualidade,
sendo:

. aquilo que ndo cria problemas e pode ser esquecido;

. aquilo que ¢ feito de maneira impecavel e do qual ndo se fala;

. o respeito as especifica¢des, ao orgamento e aos prazos de entrega;

. funcional e de facil utilizagio;

. uma resposta rapida, adaptada;

e um produto seguro, que dura bastante, econdmico, resistente e de facil manutengao;
. 0 que ¢ unico, excelente, bonito, perfeito, genial;

. o estilo, a aparéncia, a sofisticacdo, o alto nivel;

Em resumo, ¢ aquilo que pode manifestar-se no momento do uso, mas também da
satisfacdo no ponto de vista estético, at¢ mesmo ético, quando se tem a sensagao de que o produto
ou servigo corresponde ao que se espera e que ndo houve “enganacio” em relagdo ao mesmo.

De acordo com Teboul (1991), a qualidade ¢ a capacidade de satisfazer as necessidades das

pessoas, tanto na hora da compra, quanto durante a utilizagdo, ao melhor custo possivel,
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minimizando as perdas, e melhor do que os concorrentes.

Segundo Teboul (1991), “qualidade ¢ aquilo que o cliente percebe quando sente que o
produto ou servico vai ao encontro das suas necessidades e corresponde as suas expectativas”,
destacando que de nada adiantam oOtimas caracteristicas do produto, se as mesmas nao sao
percebidas pelos clientes.

Teboul (1991) destaca que o desafio das empresas € aproximar a oferta das necessidades
dos clientes, aumentando a satisfagdo percebida e diminuindo as caracteristicas e desempenhos
nao percebidos, bem como as falhas externas e as diferencas entre expectativa e percepgao. O
aumento da satisfagdo percebida pode ser obtido através da oferta de novas caracteristicas ou
através da propaganda, aumentando a percepc¢ao das caracteristicas do produto.

Teboul (1991, p. 34) ressalta que as necessidades ou exigéncias dos clientes podem ser
divididas em sete dimensdes essenciais:

. desempenhos funcionais e de uso;

e protecdo de seguranca;

. a conformidade as promessas e as expectativas;

. a responsabilidade;

. o “algo mais” de servigos e de auxilios a utilizagdo;
. o0 “algo mais” de estima e sedugao;

e problemas e perdas para a sociedade.

2.1.8 David A. Garvin

Segundo Garvin (2002) a qualidade, no ambiente organizacional, € caracterizada em quatro

eras, conforme apresentado no Quadro 02:

Eras do Movimento da Qualidade
Identificacdo Controle Gerenciamento
de Inspegao Estatistico de Garantia da Qualidade st i 6 Ousliikee
Caracteristicas Qualidade &
Preocupagio ] )
) Verificacao Controle Coordenagao Impacto estratégico
Basica
. Um problema a ser )
Visdo da Um problema | Um problema a ) ) Uma oportunidade de
) ) ) resolvido, mas que seja )
Qualidade a ser resolvido | ser resolvido ) concorréncia
enfrentado pro ativamente
Enfase Uniformidade | Uniformidade do | Toda a cadeia de produgdo, | As necessidades do
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do produto

produto com

menos inspecao

desde o projeto até o
mercado, e a contribuigdo
de todos os grupos
funcionais, para impedir

falha de qualidade

mercado e do consumidor

Instrumento de

Instrumentos ¢

Planejamento estratégico,

estabelecimento de

Métodos ) técnicas Programas e sistemas o o
medicdo ) objetivos e a mobiliza¢do
estatisticas )
da organizagao
Estabelecimentos de
Solugdo de objetivos, educagdo e
Inspecao, . .
Papel dos ) problemas ¢ a Mensuragdo da qualidade, treinamento, trabalho
o classificacdo, ) ) ) )
Profissionais aplicagdo de planejamento da qualidade e | consultivo com outros
. contagem e .
da Qualidade ) métodos projetos de programas departamentos e
avaliagdo ) )
estatisticos delineamento de
programas
Todos os departamentos,
Os embora a alta geréncia so se
Quem € o O o Todos na empresa, com a
departamentos envolva perifericamente )
Responsavel departamento ) ) alta geréncia exercendo
) ) de inspegao e com o projeto, o )
pela Qualidade | de inspegao ) ) . forte lideranga
engenharia planejamento e a execugdo
das politicas da qualidade
Orientagdo e “Inspeciona” a | “Controla” a ] ) ) )
) ) “Constroi” a qualidade “Gerencia” a qualidade
Abordagem qualidade qualidade

Quadro 02 — Eras da Qualidade. Fonte: Garvin (2002, p. 21)

Considerando que os conceitos da qualidade tém diferentes dimensdes, percepgdes e

énfases entre os autores citados, Garvin (2002, p. 48), propds em seu trabalho cinco abordagens as

defini¢cdes da Qualidade, assim descritas:

e abordagem transcendente: é sin6nimo de “exceléncia inata”, ndo somente
absoluta, mas também uma marca de padrdes incontestdveis e de alto nivel de
realizagdo.

e abordagem no produto: enxergando a qualidade como uma variavel precisa e
mensuravel, que diferencia a qualidade pela diferenga da qualidade de algum
ingrediente ou atributo de um produto;

»  abordagem no usuario: parte da premissa de que a qualidade esta diante dos olhos
de quem observa, admitindo que cada consumidor tem diferentes desejos ou
necessidades e que os produtos com maior qualidade s3o aqueles que atendem
melhor suas preferéncias;

e« abordagem da producdo:

encara a qualidade

como conformidade

as

especificagdes, que a partir da definicdo de um projeto ou uma especificagdo,
qualquer desvio a estes padrdes implica na diminuicao da qualidade;
e abordagem do valor: define em termos de custos e pregos, que € oferecer um
produto com desempenho a um custo ou prego aceitavel.
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Com estas visdoes, Garvin (1992, apud ROBLES, 2003, p. 23) classifica os autores

conforme suas visoes, mostradas no Quadro 03:

Transcendente Produto Usuario Produgdo Valor
Shewart X X
Deming X
Juran X
Ishikawa X X X
Crosby X
Taguchi X X
Feigenbaum X
ISO X
Teboul X X

Quadro 03 — Visdes de Garvin da Qualidade. Fonte: Robles (2003, p. 23)

Para Garvin (2002, p. 59-73), a qualidade pode ter oito dimensdes ou categorias, que sao
estanques e distintas, pois um produto ou servi¢o pode ser bem cotado em uma categoria, mas mal
classificado em outra, e estas categorias sdo:

. desempenho, que se refere as caracteristicas operacionais basicas de um produto;

. caracteristicas, que sdo os “adere¢os” dos produtos, ou aquelas caracteristicas
secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto;

e confiabilidade, que reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou
do mesmo falhar num determinado periodo;

e conformidade, que é o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de
um produto estdo de acordo com padrdes preestabelecidos;

e durabilidade, que é a medida da vida 1til do produto, ou o uso proporcionado por
um produto até que ele se deteriore fisicamente;

. atendimento, que é o servigo pos-venda, refere-se ao tempo que o consumidor é
obrigado a esperar até que as condicdes normais sejam restabelecidas; a
pontualidade do atendimento as chamadas; seu relacionamento com o pessoal de
atendimento e a freqliéncia com que as chamadas para servicos ou reparos sao
realizadas;

+  estética, é a aparéncia do produto pelo lado do consumidor. E uma questio de
julgamento pessoal e o reflexo das preferéncias individuais;

e qualidade percebida, sdo atributos raramente observados diretamente no produto e
sdo deduzidas a partir de diversos aspectos tangiveis e intangiveis do produto, sendo
a reputacdo o principal fator que contribui para a qualidade percebida.
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Para Slack et al. (1999, p. 29-31) toda a empresa ¢ centrada na fun¢do producdo, porque ¢

ela que produz os bens e servicos que serdo comercializados, mas existem outras fungdes que sao

necessarias para o seu eficaz funcionamento, que sao:

e funcéo

principal:  marketing, contabil-financeira ¢ desenvolvimento de

produtos/servicos;
« funcdo de apoio: recursos humanos, compras e engenharia/suporte técnico.

Para um funcionamento mais eficaz da empresa sera necessario que a fungdo producao

tenha uma atua¢do mais ampla na empresa, conforme a Figura 10:

Marketing Recursos
Humanos

Contébil- Produgio Compras

Financeiro (atuagdo estreita)

Desenvolvimento Engenharia e

de Produtos

Suporte Técnico

de Produtos

Marketing i i Recursos
: : Humanos
S L
s
Contabil- ' Produgﬁo ' Compras
Financeiro | x : |
 (atuagdo ampliada)
| |
Desenvolvimento I I Engenharia e
1 1
1 1
1 1

Suporte Técnico

Figura 10 — Fronteiras da fun¢@o produ¢ado. Fonte: Slack et al. (1999, p. 31), adaptado pelo Autor.

Slack et al. (1999, p. 56) destacam ainda que a fun¢do produgdo deve ter trés outros papéis

importantes associados:

como apoio para a estratégia empresarial, desenvolvendo objetivos e politicas
apropriadas aos recursos que administra;
como implementadora da estratégia
estratégicas em realidades operacionais;
como impulsionadora da estratégia empresarial, fornecendo os meios para obtencgdo
da vantagem competitiva.

empresarial, transformando decisdes
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Segundo Slack et al. (1999, p. 56), para a empresa que deseja ser bem sucedida em longo

prazo, a contribui¢cdo de sua fungao produgao ¢ vital, dando a empresa uma “vantagem baseada em

producao” e que devera ser atingida através de cinco objetivos de desempenho:

desempenho da produgao, conforme a Figura 11.

Para Slack et

e objetivo qualidade, que significa fazer as coisas de maneira certa;
e objetivo rapidez, que significa quanto tempo os consumidores precisam esperar
pelos seus produtos ou servicos;
e objetivo confiabilidade, que significa fazer as coisas em tempo para os
consumidores receberem seus bens ou servigos na data prometida;
e objetivo flexibilidade, que significa ser capaz de mudar a operagdo de alguma

forma;

e objetivo custo, que significa ter o menor custo dos bens e servigos para poder ter os
menores pregos aos consumidores.

al. (1999) os beneficios da alta qualidade afetam outros aspectos do

QUALIDADE MELHOR

Tempo de
processamento
menores

Imagem Custos de Custo de Custo de Estoques
melhor Servigos inspegao e refugo e menores
menores testes retrabalho

menores menores
Volume de Produtivida
vendas de maior
maior
\ 4
Menos Melhores
necessidade economias
de competir de escala
em prego
Receitas Custos
maiores menores de
operagao

LUCROS MAIORES

Figura 11 — Efeitos da qualidade sobre receita e custos. Fonte: Slack et al. (1999, p. 413

Custos
menores de
capital
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Algumas prescri¢cdes que pretendem reduzir o risco da desilusdo da qualidade sao relatas
por Slack et al. (1999, p. 522-523) e apresentadas a seguir:

. ndo limitar muito a defini¢do de qualidade no gerenciamento total da qualidade. Ela
deve incluir todos os aspectos de desempenho;

. fazer com que toda melhoria de qualidade se relacione aos objetivos de desempenho
da operagdo. TQM ndo ¢ um fim em si mesmo, ¢ meio de melhorar o desempenho;

. TQM ndo ¢ substituto das responsabilidades da lideranga gerencial normal. Gerentes
ineficazes ndo se tornam melhores simplesmente adotando TQM.

Slack et al. (1999) abordam que mesmo os programas de gerenciamento da qualidade total
de implementagdo bem sucedida ndo sdo necessariamente garantia de que ndo vao continuar
trazendo melhoria em longo prazo. Podem perder a for¢ca no decorrer do tempo. Esse fendmeno
tem sido descrito de varias maneiras, como desilusdo e enfraquecimento da énfase na qualidade.

Esta perda de eficacia ¢ ilustrada na Figura 12.

Eficacia da iniciativa de TQM

Tempo
Introducéo Crescimento Nivelamento Desilusdo Reembalagem
Aprendizagem e Aumento de Inicio dos Diminui¢do do Tentativa de
entendimento entusiasmo problemas mais entusiasmo revitalizar o
dificeis programa

Figura 12 — Padrao de alguns programas de TQM que perdem o entusiasmo. Fonte: Slack et al. (1996)

2.1.10 Antonio Robles Jr.

Para Robles (2003, p. 16) “a nova forma de competi¢do global exige que as empresas

estejam comprometidas com o continuo e completo aperfeicoamento de seus produtos, processos e
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colaboradores”.

Para Campos (1999, apud ROBLES, 2003), nao ¢ mais possivel garantir a sobrevivéncia da
empresa neste momento de globalizacdo, apenas exigindo que os colaboradores facam o melhor
que puderem ou cobrando apenas resultados. Neste caso, sdo necessarios métodos que possam ser
utilizados por todos em dire¢ao aos objetivos e sobrevivéncia da empresa.

Com o surgimento da filosofia Kaizen, que significa aprimoramento continuo, Robles
(2003) destaca que na década de 50, no Japao e na década de 90, em algumas empresas do Brasil,
o Kaizen propiciou a propagacao dos conceitos pregados por Deming. Dentre os conceitos de
Deming, uma das ferramentas utilizadas ¢ o Ciclo PDCA (ver item 2.1.1) que associado a filosofia
Kaizen proporcionou a efetiva agdo do Sistema da Qualidade nas induastrias japonesas. Destaca
ainda Imai (1994, apud ROBLES, 2003), que o Kaizen foi o guarda-chuva que abriga todas as
técnicas administrativas japonesas, largamente aplicadas nas tecnologias avangadas de producgao,
tais como: Total Quality Control (TQC), Zero Defeito e Just-In-Time (JIT), pois a grande énfase
do Kaizen ¢é nos processos industriais e administrativos da empresa.

Robles (2003) destaca que a questdo dos desperdicios deve passar para o conjunto de
problemas prioritarios de muitas sociedades. Neste caso, desperdicio que ¢ a perda a que a
sociedade ¢ submetida devido ao uso indevido de recursos, elevando significativamente os custos
da produg¢do, que de acordo com Crosby (1999, apud ROBLES, 2003), estes custos adicionais nas
empresas industriais, em média, correspondem em até 20% das vendas e nas empresas prestadoras
de servicos podem chegar até 40% dos gastos operacionais.

A eliminacdo dos desperdicios, que estd intimamente ligada a questdo da Qualidade das
empresas, deve ser incentivada de forma total na empresa, para que, por meio da redu¢do dos
desperdicios e dos custos decorrentes destes desperdicios, a empresa possa gerar maiores recursos
financeiros, que se transformardo em novos investimentos, e sera destes investimentos que a
empresa garantira sua vantagem competitiva em seu mercado.

Para Feigenbaunm (1986, apud ROBLES, 2003) os custos da qualidade sdao aqueles custos

associados com a defini¢do, criacdo e controle da qualidade, com a determinagdo do valor e
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retorno da conformidade com a qualidade e com a confianga e requisitos de seguranga, que podem
ser controlados por departamentos, ou serem levados em consideracdo nas decisdes de
investimento de capital, ou serem avaliados em termos globais sem a preocupagdo de se
imputarem responsabilidades.

Robles (2003, p. 61) destaca que os custos da Qualidade sdao agrupados em categorias que
se relacionam e quando uma categoria sofre aplicagdo de recursos, acarreta variagdes no montante
de custos em outras. Estas categorias sao:

* custos de prevencgdo: sao gastos que objetivam evitar a geragdo produtos, componentes

ou servicos insatisfatorios ou defeituosos, e podem ocorrer em:

atualizacdo de equipamentos;

inovacdo tecnoldgica;

engenharia da qualidade;

circulo da qualidade;

treinamento para a qualidade;

administracdo da qualidade;

projeto e planejamento das avaliagdes da qualidade;

manutengdo preventiva de equipamentos;

revisdo e atualizagdo das instrugdes, especificagdes e procedimentos;
pesquisa relacionada com a garantia dos produtos;

treinamento de pessoal;

desenvolvimento de sistemas da qualidade;

suporte técnico para vendedores;

identificagdo das necessidades de marketing e exigéncias dos clientes;
desenvolvimento de projetos de produtos;

relagdo com fornecedores;

validagdo e planejamento da qualidade nas operagdes;
planejamento da inspegéo e dos testes dos componentes comprados;
inspegdo e controle dos moldes e ferramentas;

auditoria da eficacia do sistema da qualidade;

relagdo com a inspeg¢ao de clientes.

OO0OO0OO0O0O0O0O0O0DO0O0OO0O0O0OO0OO0O0ODOO0OO0OO0OOo

» custos de avaliacdo: sdo os gastos com atividades desenvolvidas na identificagdo de
unidades ou componentes defeituosos antes da remessa para o cliente interno ou

externo, e podem ocorrer em:

equipamentos e suprimentos utilizados nos testes e inspegdes;
avaliagdo de prototipos;

novos materiais;

testes e inspec¢des nos materiais comprados;

testes e inspe¢des nos componentes e produtos fabricados;
métodos e processos;

inspegdes e auditorias das opera¢des de manufatura;
planejamento das inspecoes;

testes e inspecgdes nos produtos fabricados;

verificagdes efetuadas por laboratorios e organizagdes externas;
avaliag¢@o dos produtos dos concorrentes;

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo
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inspe¢do de desempenho do produto nas condi¢des e ambiente do cliente;
mensuragdo visando ao controle de qualidade do processo;

auditoria no estoque de produtos acabados;

regulagem e manutencdo dos equipamentos de inspe¢do da qualidade;
testes dos ambientes de produgao;

supervisao das areas de inspecao;

custo da area de inspe¢ao;

depreciagao dos equipamentos de testes;

testes de confianga.

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

 custos de falha interna: Sao os custos associados as atividades decorrentes do processo
produtivo, tais como: falhas no projeto, compras, suprimentos, programagao e controle

da produgdo, e podem ocorrer em:

retrabalho;

redesenhos;

refugo e sucatas;

tempo perdido devido a deficiéncia do projeto;

tempo perdido devido a compra de materiais defeituosos;
compras nao planejadas;

descontos nos pregos de vendas de produtos com pequenos defeitos;
atrasos na produgdo e entrega gerando multas ¢ penalidades;

ndo aplicacdo de reajustes de pregos de novas tabelas;

inspegdo de lotes retrabalhados;

manuten¢ao corretiva;

horas extras para recuperar atrasos;

tempo de analise das causas das falhas;

custo financeiro do estoque adicional para suprir eventuais falhas.

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOOOOOO

» custos das falhas externas: sdo aqueles gerados por problemas ocorridos apds a

entrega do produto ao cliente, € podem ser relacionados com as falhas:

administrativas;

expedigdo e recepgdo;

multas;

refaturamento;

garantias;

retrabalho;

satisfacdo do cliente;

vendas perdidas;

assisténcia técnica fora do prazo;
reposi¢do para manter a imagem.

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

Robles (2003) complementa com a relagdo entre as categorias de custos da qualidade
através do grafico conhecido como “Modelo Juran do Custo Otimo da Qualidade”, que mostra que
ao nivel baixo de gasto em prevengado e avaliacao corresponde a um alto custo de falhas (Figura

13):
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Figura 13 — Custo 6timo da qualidade. Fonte: Fonte Robles (2003, p. 66-67), adaptado pelo Autor.

2.1.11 Edson Pacheco Paladini

Segundo Paladini (2004, p. 20), a palavra “qualidade” nao ¢ um termo técnico exclusivo, e
sim “uma palavra de dominio publico” que faz parte do dia-a-dia das pessoas, que nao se pode
defini-la de qualquer modo, nem restringir seu uso a situacdes especificas. Neste contexto,
Paladini afirma que nem sempre os conceitos usados para definir qualidade sdo corretos e

precisos, ou melhor, geralmente sao incorretos.
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De acordo com Paladini (2004), definir qualidade de forma erronea leva a Gestdo da
Qualidade a adotar agdes cujas conseqiiéncias podem ser extremamente sé€rias para as empresas €

em alguns casos fatais em termos de competitividade.

Desta forma, Paladini (2004, p. 28) conclui que o “conceito correto da qualidade deve

abranger dois aspectos basicos”:

. o componente “espacial” da qualidade, que envolve varios aspectos simultaneos, ou
seja, existe uma multiplicidade de itens;

. o componente “temporal” da qualidade, que envolve as alteracdes conceituais ao
longo do tempo, ou seja, existe um processo evolutivo, que cabera a Gestdo a
Qualidade a operacionalizacdo de ambos os aspectos, que podem ser considerados
como referenciais basicos de sua atividade: No primeiro caso, Trata-se do conceito
correto da qualidade; no segundo, do direcionamento do processo para a qualidade
total.

Neste contexto, Paladini (2004) enfatiza que a Gestdo da Qualidade esta sendo direcionada
para a criacdo de uma cultura da qualidade, ou seja, os valores que a sociedade tem de
determinados elementos, situagdes, crengas idé€ias, etc. Desta forma, a defini¢ao da qualidade mais
usual envolve a idéia de centrar a qualidade no consumidor, que abrange multiplos itens: para o
consumidor ¢ importante o preco do produto, o prazo de entrega, suas especificagdes técnicas, seu
processo de fabricacao, a garantia do produto, ou at¢ mesmo a marca, cor, tamanho, etc.

Desta forma, Paladini (2004) destaca a defini¢do da qualidade “fitness for use - adequagao
ao uso” de (JURAN e GRYNA, 1991), pela sua simplicidade, aceitabilidade, correcdo e pelo
envolvimento da figura do cliente. Esta defini¢do ¢ um dos conceitos mais disseminados sobre o
tema.

Com a amplia¢ao do conceito da qualidade “adequacao ao uso” com o “envolvimento de
todos e énfase ao cliente”, e neste caso “todos” sdo os elementos que tiveram alguma participagao,
direta ou indireta, no processo de producao do bem ou servigo, Paladini (2004) passa a definir
Gestao da Qualidade Total.

Neste caso, a Gestdo da Qualidade Total pode utilizar-se do conceito de melhoria continua,
que ¢ o aumento do grau de ajuste do produto a demanda, em termos do atendimento as
necessidades, expectativas, preferéncias, conveniéncias, de quem ja ¢ consumidor, de quem

poderia ser nosso consumidor ou de quem o influencia.

Para conseguir o desenvolvimento do processo de melhoria, Paladini (2004, p. 34) comenta
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otimizagdo do processo: que engloba os esfor¢os destinados a minimizar custos,
reduzir defeitos, eliminar perdas ou falhas;

generalizacdo da nocdo de perda: que € toda a agdo, procedimento, operacdo ou
atividade que ndo agrega valor ao produto acabado.

Paladini (2002, p. 37) comenta a importancia da informacao e de sua disponibilidade para

viabilizar as avaliagdes da qualidade. Disponibilizar estas informacdes envolve:

o planejamento da coleta de dados;

a organizacao dos dados obtidos, de modo a facilitar a analise;

a classificacdo das informagdes, sobretudo em termos de sua representatividade,
confiabilidade e importancia;

a veiculagdo, seguindo um fluxo que favorega a analise do valor de cada informagao
para cada destino, em cada momento e em cada contexto considerado.

Desta forma, a avaliagdo da qualidade precisa ser formulada com indicadores bem

caracterizados e considerar que os indicadores sdo os elementos basicos da avaliacao da qualidade

e produtividade.

Segundo Paladini (2002, p. 39) estes indicadores devem exibir um conjunto de

caracteristicas bem definidas:

objetividade: devem expressar de forma simples e direta a situagdo a que se refere a
avaliagdo;

clareza: devem ser perfeitamente compreensiveis;

precisdo: ndo podem ter duplicidade de interpretagdes;

viabilidade: ndo podem requerer informagdes ou procedimentos que nio estdo
disponiveis;

representatividade: devem representar exatamente a situagao ocorrida;

visualizagdo: devem garantir uma imediata visualizagdo do processo sob avaliagdo;
ajuste: devem ser adaptados a realidade da organizacdo em si;

unicidade: ndo podem ser utilizados de forma diferenciada em situagdes similares;
alcance: devem priorizar o processo que os gerou;

resultados: devem expressar resultados alcancados efetivamente e ndo projetos,
planos ou metas para o futuro.

Para uma melhor estrutura¢ao dos indicadores, Paladini (2002, p. 42-43) baseia-se na idéia

de definir uma estrutura para a organizacdo baseada em trés ambientes: in line, off line e on line.

Nessa estrutura que ¢ conceitual, a organiza¢do passara a investir em trés momentos distintos do

esfor¢o pela qualidade:

* 0 processo produtivo em si (ambiente in line), que possui seis caracteristicas basicas:

auséncia de defeitos;
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capacidade de producao;
estratégia de operacdo da empresa;
produtividade;

otimizagao de processos;
atendimento as especificagoes.

* o suporte ao processo (ambiente off line), que se caracteriza pelas:

o

acdes de suporte a produgdo, como exemplo: a manutengéo;

atividades que influenciam ou afetam o processo produtivo, como exemplo: o PCP;
areas que organizam as atividades essenciais da empresa, como exemplo: projeto de
layout;

areas que desenvolvem o processo produtivo ao mercado, como exemplo: o0s
modelos gerenciais;

areas que relacionam o processo produtivo ao mercado, como exemplo: projetos e
marketing;

areas que atuam em interfaces criticas das operagdes da empresa, como exemplo:
seguranca do trabalho, sele¢ao de pessoal.

» asrelagdes da organizagdo com o mercado (ambiente on line), que se caracteriza pela:

(0]
(0]
(0]

relacdo com o mercado;
pela percepgao de necessidades de clientes e de consumidores;
pela pronta rea¢ao as mudancas.

Uma outra visdo que Paladini (2002, p. 45) coloca ¢ a da natureza dos indicadores em

relacdo aos ambientes de producdo da qualidade. Neste caso, existem trés tipos basicos de

indicadores:

2.1.12 1SO

indicadores de desempenho, que se referem ao processo produtivo; sdo conhecidos
como indicadores da produtividade; dizem respeito a qualidade in line; possuem
como meta basica, medir a eficiéncia da organizagdo e avaliam a qualidade com
base no processo produtivo da organizagao;

indicadores de suporte, que se referem a organizagdo inteira; sdo conhecidos como
indicadores das a¢des de apoio; referem-se a qualidade off line; possuem como meta
basica, a capacidade de medir o suporte ¢ o apoio aos modelos de eficiéncia e
eficacia das ag¢Oes gerais da organizagdo e avaliam a qualidade com base no suporte
oferecido ao processo produtivo da organizagao;

indicadores da qualidade propriamente ditos, que se referem as relagdes da
organizagdo com o mercado; sdo conhecidos como indicadores de sobrevivéncia;
referem-se a qualidade on line e possuem como meta bésica, medir a eficacia da
organizagao.

Maranhdo (2001, p. 11) destaca que a International Standart Organization — 1ISO (NBR

ISO 9000, 2000), estabelece oito principios que devem ser usados pela alta Diregdo para conduzir
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a organizacao a qualidade:

. foco no cliente: organizagdes dependem de seus clientes, e, portanto, ¢
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus
requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

. lideranga: lideres estabelecem a unidade de proposito e o rumo da organizagdo.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da
organizagao.

e envolvimento das pessoas: pessoas de todos os niveis sdo as esséncias de uma
organizagdo, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam
usadas para o beneficio da organizagao.

. abordagem do processo: um resultado desejado ¢ alcangcado mais eficientemente
quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

e abordagem sistémica para gestdo: identificar, entender e gerenciar 0s processos
inter-relacionados como um sistema que contribui para a eficacia e a eficiéncia da
organizagdo no sentido desta atingir os seus objetivos.

. melhoria continua: convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizagdo seja seu objetivo permanente.

. abordagem factual para tomada de decisdo: decisdes eficazes sdo baseadas na analise
de dados e informagdes.

. beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores: uma organizagdo e seus
fornecedores sdo interdependentes ¢ uma relagdo de beneficios mutuos aumenta a
capacidade de ambos agregarem valores.

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (NBR ISO 9000:2000) conceitua a qualidade
como “o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz os requisitos”.
Desta forma, pode-se concluir que a filosofia e os principios esbocados pelos “gurus da

qualidade” e as normas ISO contém grande compatibilidade entre si.

2.2 AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade sdo um conjunto de sete ferramentas concebidas por Ishikawa
(ver Itens 2.2.1 a 2.2.7), sete novas ferramentas (ver Itens 2.3.1 a 2.3.7) e ferramentas
complementares (ver Itens 2.4.1 a 2.4.4), sendo as mesmas utilizadas de forma muito produtiva e
eficaz na melhoria da qualidade de produtos, servicos e processos.

Segundo Brocka e Brocka (1994), as ferramentas estatisticas geralmente indicam a
existéncia de uma nao-conformidade, e ndo necessariamente sua solugdo. Para a solu¢dao destas

nao-conformidades normalmente serdo necessarias outras ferramentas, além de observagdes sobre
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0 processo.

A coleta de informagdes sobre o desempenho do processo € de vital importancia para a
aplicacdo do gerenciamento da qualidade. Para que o monitoramento do sistema da qualidade seja
satisfatorio durante todo o processo de avaliagdo sera necessario o uso correto das ferramentas da
qualidade.

Segundo Dellaretti (1996), as ferramentas da qualidade definidas por Ishikawa, sdo mais
indicadas no controle da qualidade, e sdo:

» folha de verificacao,

» estratificagdo,

* histograma,

» gréfico de Pareto,

* diagrama de causa e efeito (Ishikawa),

* diagrama de correlacdo, e

e carta de controle.

2.2.1 Folha de Verificacéo

Conforme Aratjo (2006), folha de verificagdo ¢ utilizada no levantamento de dados
quando do estudo de solucdes para determinadas caracteristicas de qualidade, sobre as quais se
deseja manter controle, fornecendo uma lista de itens a serem checados por meio dos quais se
consegue uma andlise quantitativa e sao utilizados para se obterem dados sobre a quantidade de
itens defeituosos, localizacdo ou causa dos defeitos, permitindo uma identificagdo imediata dos
problemas que ocorrem com maior freqiiéncia num determinado processo, conforme mostra o

Quadro 04:
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Defeitos ocorridos no Setor de Pintura no més de Setembro/2006

Defeitos la. Semana 2a. Semana 3a. Semana 4a. Semana | Quant %
Respingos A 10 AL 8 AL 12 AL 8 38 23,75
Textura da Tinta A 6 [] 4 AL 12 AL 12 34 21,25
Trincas AL 13 A 15 VA 10 Va4 10 48 30,00
Bolhas |—| 3 IZI 5 IZI |— 7 IZ” 6 21 13,13
Manchas | 1 L 3 L 2 Ul 6 12 7,50
outros | 1 | 2| 1 U 3 7 4,38
TOTAL 34 37 44 45 160

% 21,25 23,13 27,50 28,13 100

Quadro 04 — Folha de verificacdo. Fonte: elaborado pelo Autor.

Neste caso, podem-se identificar varias informagdes importantes sobre os defeitos
ocorridos:

* 0s principais problemas no setor de pintura ¢ a trinca, com 48 ocorréncias (30%);

* respingos, textura da tinta e trincas sdo responsaveis por 120 ocorréncias (75%);

e a terceira e quarta semanas sdo as que mais ocorrem defeitos, com 89 ocorréncias
(55,63%);

* a primeira semana tem o menor indice de ocorréncias, e cada semana de trabalho
acontece um acréscimo nos defeitos;

* e muitas outras dedugdes sdo possiveis sobre o setor de pinturas.

2.2.2 Histograma

Conforme Araujo (2006), histograma ¢ uma representacdo visual da dispersdao de dados
variaveis, por grafico de barras, mostrando o grau de variagdo que existe em um processo em um
periodo de tempo, conforme mostra a Figura 14.

O histograma ¢ muito pratico na analise preliminar de dados, pois ele consegue o:
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* entendimento da distribui¢ao dos dados;
e calculo dos valores médios;
e comparagdo com padroes;

* comparagdo entre itens estratificados.

Histograma - Problemas Encontrados
60
50 1 48
38
40 1 34
30 |
21
20 |
12
10 4 7
23,75% 21,25% 30,00% 13,13% 7,50% 4,38%
0
Respingos Textura da Trinca Bolhas Mancha Outros
Tinta

Figura 14 — Histograma. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.2.3 Grafico de Pareto

Batizado como grafico de Pareto por causa de seu criador, Vilfredo Pareto, essa
ferramenta, segundo Aratjo (2006), permite uma visualizagdo estruturada em ordem de
importancia relativa dos dados, que permite determinar quais os problemas devem ser resolvidos e
qual a prioridade, conforme mostra a Figura 15.

O grafico de Pareto tem como principais aplicagdes:

e priorizar problemas;

= investigar numericamente as caracteristicas do problema, incluindo estratificagdo;

= testar as hipdteses de causas de problemas;

= comparar a situagao antes e depois da implementag@o de planos de agdo.
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Pareto - Problemas Encontrados

60 120%
50 | 8 5 100,d0%00%
T — - B9563% : 0
38 =88 13%
40 & 340-75,00% 1 80%
30 | 1 60%
53,75% 21
20 + + 40%
b 30,00% 12 .
10 + + 20%
30,00% 23,75% 21,25% 13,13% 7,50% |_ 4,38%
0 E— E— EEm— 1 1 0%
Trincas Respingos  Textura da Bolhas Manchas Outros
Tinta

Figura 15 — Grafico de Pareto. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.2.4 Estratificacao

Estratificacdo ¢ a ordenagdo e separagdo dos valores, segundo uma determinada
caracteristica que se deseja analisar os dados e pesquisar as oportunidades de melhorias no
processo. Essas caracteristicas indicam a natureza de um problema e auxiliam na identificacdo de
suas causas.

Como exemplo, a andlise da temperatura da secagem da tinta no processo da pintura

durante um periodo, conforme mostra o Quadro 05:
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Temperatura do Secador de Tinta em XX/XX/XXXX
Num Hora Hora Final| Tempo Tempe- Dados Ocorrénci| Tempo
Inicial ratura Estratificados as Total
1 8:00 9:30 1:30 120 111-115 2 1:05
2 9:30 9:55 0:25 130 116 - 120 2 2:00
3 9:55 10:30 0:35 125 121-125 2 1:45
4 10:30 11:20 0:50 145 126 - 130 2 2:40
5 11:20 13:50 2:30 155 134 -135 2 0:55
6 13:50 14:10 0:20 115 136 - 140 1 0:15
7 14:10 15:20 1:10 125 146 - 145 2 1:15
8 15:20 17:35 2:15 130 146 - 150 1 0:35
9 17:35 18:00 0:25 145 151 - 155 1 2:30
10 |18:00 18:35 0:35 150 Total 15 13:00
11 |18:35 19:10 0:35 135
12 |19:10 19:25 0:15 140
13 [19:25 19:55 0:30 120
14 19:55 20:40 0:45 115
15 |20:40 21:00 0:20 135
Total 13:00
Média 132,33

Quadro 05 — Estratificagdo de dados. Fonte: elaborado pelo Autor.

Estes dados estratificados por faixa de temperatura podem ser transformados em grafico

histograma para melhor visualizacao das variagdes ocorridas, conforme mostra a Figura 16:

2:52

2:24

1:55

1:26

0:57

0:28

0:00

Variagdo da Temperatura do Secador

2:40

2:30

2:00

1:45

1:05

0:55

1:15

0:35

0:15

111 - 115

116 - 120

121 - 125

126 - 130

134 - 135

136 - 140

146 - 145

Figura 16 — Histograma com dados estratificados. Fonte: elaborado pelo Autor.

146 - 150

151 - 155




2.2.5 Carta de Controle

o desempenho de um processo, se 0 mesmo esta ou ndao sob controle (dentro dos limites pré-
estabelecidos). As cartas de controle permitem detectar mudancas, tendéncias e ciclos num

processo, num determinado periodo de tempo, baseado em dados de amostragem, conforme

Conforme Araujo (2006) o grafico de controle ou carta de controle ¢ usado para monitorar

mostra a Figura 17.

160

150

140

130

120

110

Variacdo da Temperatura durante o dia XX/XX/XXXX

LSC

el

LM

LIC

9:30 | 9:55 | 10:30|11:20| 13:50 | 14:10 | 15:20 | 17:35 | 18:00 | 18:35 | 19:10 | 19:25 | 19:55| 20:40 | 21:00
8:00 | 9:30 | 9:55 | 10:30| 11:20|13:50 | 14:10 | 15:20 | 17:35 | 18:00 | 18:35 | 19:10 | 19:25| 19:55| 20:40

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Figura 17 — Carta de Controle. Fonte: elaborado pelo Autor.

processo (ndo-conformidades), com temperatura de 150 e 155, que, hipoteticamente, foram os
responsaveis pelas trincas na pintura das pegas. Nesta carta de controle também ¢é possivel
verificar os horéarios das ocorréncias e possivelmente os funcionarios envolvidos, mas ainda nao ¢

possivel verificar a verdadeira causa das trincas, que necessitam de mais alguns estudos

Neste caso, verifica-se que existem dois pontos fora dos limites estabeleci

especificos.

dos pelo
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2.2.6 Diagrama de Correlacéo

Conforme Araujo (2006), o diagrama de correlacao ¢ também conhecido como grafico de
dispersdo ou de relacionamento, ¢ usado para determinar como duas medidas se inter-relacionam
ou qual a relagdo entre duas determinagdes. E utilizado para verificar o que ocorre com uma
variavel quando outra variavel se altera, como mostra a Figura 18.

Slack et al. (1999) complementam que o diagrama de correlagdo pode ser usado a uma
etapa seguinte do diagrama de causa e efeito, pois verifica se ha uma possivel relacao entre as

causas, isto ¢, mostra se existe uma relacao, e em que intensidade.

Sem Correlacao

e o |
i 08 o 0% o |
: Q o O |
; 80 O O O :
© 0 © © i
| Forte Correlacdo Positiva. Fraca Correlagdo Positiva i
| © lo i
| “o 0 i
i © o ©c © :
: O |
| OCo O o i
i o © o i
E Forte Correlacao Negative; Fraca Correlagdo Negativra i
5 °¥o i
i 0000 i
i O i

Figura 18 — Diagrama de Dispersdo. Fonte: Aratjo (1006, p. 188)
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2.2.7 Diagrama de causa e efeito (Ishikawa)

Conforme Aratijo (2006), o diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama
de Ishikawa (criado em 1943 por Kaoru Ishikawa), ou espinha de peixe, ou 6 M’s ¢ uma
representacao grafica de relacionamento entre um efeito (problema ou nao-conformidade) e sua
causa potencial. E bastante utilizado quando se necessita identificar e explorar as causas possiveis
de um problema ou fatores que afetam um processo; bem como classifica-los por categorias.

E uma Ferramenta da Qualidade para organizar a identificagio das causas de um problema,
construindo um diagrama separado para cada problema ou efeito, entendendo claramente cada
uma das causas e nao ser limitado na procura destas.

Para Campos (2004), processo ¢ um conjunto de causas que podem provocar um ou mais
efeitos, e todo processo pode ser controlado por meio dos seus efeitos.

Para uma melhor visualiza¢do do efeito e das causas, no diagrama o efeito é colocado na
“cabeca do peixe” e as causas sdo colocadas nas “espinhas do peixe” principais e secunddrias,

conforme mostra a Figura 19.

___________________________________________________________________________________

Matéria-prima Maquina Medida

Causas

Meio Ambiente Maio-de-obra Método Causas

i Efeito i

___________________________________________________________________________________

Figura 19 — Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de Peixe.
Fonte: elaborado pelo Autor.

Para Campos (2004), o processo pode ser dividido em familias de causas, por exemplo,

conforme mostra o Quadro 06:



Matérias-primas
fornecedor;
especificagdo técnica;
qualidade;
armazenagem,;

movimentagao;

Meio ambiente
organizacao ¢ limpeza;
iluminagao
ergonomia;
insalubridade
periculosidade;
temperatura / unidade;
ventilacao;

ruidos;

Maquinas
manutengao;
assisténcia técnica;
precisao;

velocidade;

Mé&o-de-obra
aspectos motivacionais;
delegacao;
polivaléncia;

treinamento;

Medidas
sistema de medicao;
equipamentos;

calibragdo.

Método
localizagao;
layout;
tempos € movimentos;
analise de processos;

informacgdes.

Quadro 06 — 6 M’s do Diagrama de Ishikawa. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.3 ASNOVAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Segundo Dellaretti (1996, p. 4), as novas ferramentas da qualidade sdo mais indicadas para
o planejamento da qualidade, e sdo:

. diagrama de afinidades;

. diagrama de relagoes;

. diagrama de matriz;

. diagrama de priorizagao;

. diagrama de arvore;

e diagrama do processo decisorio;
. diagrama de setas.



2.3.1 Diagrama de Afinidades

grupos de dados afins, que sdao conjuntos de dados verbais (idéias, opinides, comentarios, etc.) que
tém, entre si, alguma relacao natural que os distinguem dos demais”. E um processo exploratorio,

onde se procura, usando a criatividade, desenvolver visdes novas de situagdes antigas. Pode-se

dizer que ¢ uma forma de Brainstorming (ver Item 2.4.2).

“trincas”, pode-se criar o diagrama correspondente, conforme mostra o Quadro 07:

direcionar a solu¢do de um problema;

organizar as informagdes necessarias a solugao de um problema;

organizar as causas de um problema;

Para Dellaretti (1996, p. 23-24) a utilizagdo do Diagrama de Afinidade ¢ apropriada para:

fornecer suporte para a solucdo de um problema;
fornecer suporte para a inovacao de conceitos tradicionais;

prever situagdes futuras;

organizar as idéias resultantes de algum processo de avaliagdo;
planejar a coleta de dados para futuras estratificagdes.
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Segundo Delaretti (1996, p. 23) “o Diagrama de Afinidade ¢ a representacao grafica de

Considerando o exemplo do Item 2.2.1 (folha de verificagdo) para analisar o defeito

Trincas na ninfura

Material utilizado

Processo

» fora das especificagdes
e fora do prazo de validade
» fornecedor ndo conforme

nao executado conforme padroes
desatualizado

Funcionario

Faninamento

e sem qualificacdo técnica
e falta de atencdo
* ndo acompanhou controles

desregulado
fora das especificacdes

Quadro 07 — Diagrama de Afinidade. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.3.2 Diagrama de Relag6es

Delaretti (1996, p. 41) define o Diagrama de Relagdes como “uma ferramenta que procura
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explicitar a estrutura logica das relagdes de causa-efeito, ou objetivo-meios de um tema ou
problema, pelo pensamento multidirecional, em contraposicdo ao pensamento linear ldgico
tradicional”.

Considerando o exemplo do Item 2.3.1 (Diagrama de Afinidade), pode-se criar o Diagrama

de Relagdes correspondente, conforme mostra a Figura 20.

Trincas na ninfura

1
1
1
1
1 . . y . . R ~ . o
! Material fora das [®---7- Funcionario conr -1~ - -1 Funcionario nao Funcionario sem !
! especificagdes l¢---4 falta de atencdo |- - P acompanhou € - - - - qualificagao i
! controles técnica |
1
1
- ——— " __-- — T T !
: 4 [ - s | ’ | 1
| [ X S Ky Pae | 4 [ !
h [ __,——”— -h"“~-,::_ ! /I ! '
! 'Y T Lot T ' / v !
! 1. - Prad ‘: ————————— /i !
' Mater:lal fora do -7 | ST > Processo ndo !
. - < !
| prazo de validade |------------ S bomooo-- A -_; executado !
| Phd - ~
! ' P LT g 7 -l conforme padroes '
1 ! /,” __,_——"l ___*--” 1
: : 4 Phd I :— - /I ’ f :
I [ Prad e - ' K L ' !
| .- == - | ’
| I S i oo v ¥ ’ : !
1
! Material de Equipamento fora Equipamento Processo |
~ . ~ . 1
' fornecedor nao das especificagdes | ---}---desregulado ---4----4 desatualizado !
| conforme !
1
1
' i

Figura 20 — Diagrama de Relagdes. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.3.3 Diagrama de Matriz

Para Dellaretti (1996, p. 57) “o Diagrama de matriz relaciona, através de um raciocinio
multidimensional, conjuntos de fendmenos decompostos em fatores, podendo facilitar a

compreensdo da interagdo entre eles”, conforme mostra o Quadro 08:

Nao-conformidades
Respin | Textu- | Trin- | Bolhas | Man- | Outros | Total
g0s rada cas chas
tinta

Material fora das especificagdes 3 3 5 5 3 19
§ Material fora do prazo de validade 3 5 3 3 14
<
© "Material de fornecedor nao 1 3 3 3 3

conforme 13

Funcionario com falta de atengao 1 1 1 1 1 5

Funcionario ndo acompanhou 3 3 3
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Quadro 08 — Diagrama de Matriz. Fonte: elaborado pelo Autor.

controles
Funcionario sem qualificagdo 3 3 5 5 3 3
técnica 2 |7
Equipamento fora das 1 1 1 1
especificagdes 4
Equipamento desregulado 2 5 5 12
Processo nao executado conforme 3 3 5 3 3 3
padrdes 20
Processo desatualizado 3 3 6
TOTAL 14 16 36 32 20 6 124

A

L _________________________ Ponto-chave

Neste exemplo, as ndo-conformidades versus causas foram hipoteticamente atribuidas

considerando as nao-conformidades identificadas no Item 2.2.1, com as causas identificadas no

Item 2.3.1 e para cada ndo-conformidade versus causas foi atribuido um peso (valor) conforme a

interagdo existente entre eles:

* grande relacionamento: peso 5;
* médio relacionamento: peso 3;
* pequeno relacionamento: peso 1;

* nenhum relacionamento; peso 0.

Ap0s a tabulagdo dos dados podem-se verificar com maior clareza quais interagdes sdao

mais importantes (pontos-chave). Neste exemplo, funcionario sem qualificagdo técnica tem peso

total 22 e trincas tem peso total 36.

2.3.4 Diagrama de Priorizagao

Dellaretti (1996, p. 69) define “o Diagrama da Matriz de Prioriza¢do ¢ uma matriz

especialmente construida para ordenar uma lista de itens. E uma ferramenta para tomada de

e e
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decisdo, ja que estabelece a prioridade, que pode ou ndo ser baseada em critérios com pesos

definidos”, conforme mostra o Quadro 09:

Respin- | Textura | Trincas Bolhas | Manchas | Outros Total %
g0S da tinta

Respingos 5 0,20 0,20 5 10,4 13,81
Textura da tinta 0,20 0,20 0,20 1 16 2,12
Trincas 10 10 1 10 31,0 41,17
Bolhas 10 10 1 10 31,0 41,17
Manchas 0,10 1 0,10 0,10 13 1,73
Outros

TOTAL 75,3 | 100.00

Quadro 09 — Diagrama de Priorizac¢do. Fonte: elaborado pelo Autor.

Neste exemplo, as prioridades foram hipoteticamente atribuidas considerando as

importancias em relagdo as outras nao conformidades, e para cada comparagdo foi atribuido um

peso (valor) conforme a interagao existente entre elas:

muito importante: peso 5;

extremamente importante: peso 10;

igualmente importante: peso 1;

menos importante; peso 0,20;

extremamente menos importante; peso 0,10.

Ap6s a tabulacdo dos dados podem-se verificar com maior clareza quais as prioridades sdo

mais importantes. Neste exemplo, trincas e bolhas tem percentual de 41,17% cada.

2.3.5 Diagrama de Arvore

Para Dellaretti (1996, p. 91) “o Diagrama de Arvore ¢ uma ferramenta que permite fazer o

mapeamento detalhado dos caminhos a serem percorridos para alcancar o objetivo e assim definir

uma estratégia de abordagem, ou dar uma visdo da sua estrutura”.

Esse diagrama possibilita o desdobramento dos objetivos, repetidamente, até se chegar a
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acOes executaveis, através da definicdo de objetivos e meios para alcanca-los, fornecendo uma

visdo detalhada do problema, conforme mostra a Figura 21.

Este diagrama pode servir para mostrar graficamente as respostas da técnica SW2H (ver

Item 2.4.3).
L e
| Objetivo Meio Meio Meio Responsa- !
i Bésico Objetivo vel I
1
| |
1 1
1 1
1 1
i Verificar Fazer testes Laboraté | .
! " especificagdes ”| de laboratorio v rio i
| |
! 1
! Al . . . !
: Anahse? (110 Verificar prazo de Verificar data Almoxari | !
: g ESE » validade ”| de fabricagdo v fado '
| |
1 1
1 1
i Verificar fornecedor Validar Qualida- | 1
» [ . - » 1
! g 7| certificacdo g de !
1 1
' Acabar |
| com as !
1 .
: trincas i
! Verificar aten¢do do Fazer teste RH i
»l . L, . [ . , . B 1
! d funciondrio "|  psicotécnico ” !
| |
1 1
| Analise do - ~ '
| e Acompanhar os Verificar Supervi- !
| » funcionario > controles » anotacdes > sdo !
| |
1 1
! 1
1 . .
: Verificar Verificar RH |
» o ~ , 0 [ » 1
! » qualificacdo técnica > cursos > !
| |
S 0 S S 1

Figura 21 — Diagrama de Arvore. Fonte: elaborado pelo Autor.

Para este exemplo foram mostrados apenas dois “meio objetivos”: Andlise do material e

Analise do funciondrio, ndo sendo mostrado Analise do equipamento e de processos.

2.3.6 Diagrama do Processo Decisorio

Segundo Dellaretti (1996, p. 111), “o diagrama do processo decisério (DPD) ¢ uma

ferramenta que faz o mapeamento de todos os caminhos possiveis para se alcangar um objetivo,
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mostrando todos os problemas imaginaveis e as possiveis medidas que devem ser tomadas caso
ocorram’.

Dellaretti (1996), sugere que esta ferramenta deva ser utilizada quando acontecerem
problemas ja conhecidos, cujas solu¢des nao se conhecem e se tem que pesquisar, € também pode

ser utilizada para mostrar a cadeia de eventos que levam a um resultado indesejavel, como mostra

Motorista

desatento

a Figura 22.
T T T T T T T e
1 1
1 . 1
! Freio !
: danificado ﬁ |
1 1
1 1
! .|  Carro mal Freio |
' d revisado inoperante '
: , A :
! Falta 6leo de |
| > freio |
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 : 1
: Jornada longa > Motorista :
! de trabalho sololento h 4 :
| Carro precisa Carro ndo !
| parar para !
1 1
! | Motorista .| Tempo de A '
! inexperiente "| reacdo longo v v |
i Motorista ndo E
! freia !
1 . 1
! > Moto.rlsta A A !
! alcoolizado !
1 1
1 1
! Motorista !
! irresponsavel |
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Figura 22 — Diagrama do Processo Decisorio. Fonte: Dellaretti (1996, p.112).

2.3.7 Diagrama de Setas

Dellaretti (1996, p. 133), “define o diagrama de setas como uma ferramenta para planejar o
cronograma mais conveniente a execu¢dao de um trabalho, permitindo, também, o monitoramento
da execucdo das tarefas correlacionadas, garantindo o término do trabalho no tempo previsto”,

conforme mostra a Figura 23.
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Figura 23 — Diagrama de Setas. Fonte: Dellaretti (1996, p. 135)

2.4 AS FERRAMENTAS COMPLEMENTARES DA QUALIDADE

Para concluir este capitulo, serd necessaria a definicdo de mais algumas ferramentas da

qualidade, tais como: CCQ’s, Brainstorming, SW2H, Fluxograma, MASP entre outras.
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2.4.1 Circulo de Controle de Qualidade - CCQ

Para Campo (2004), CCQ’s sdo as extensOes das praticas de controle da qualidade ao nivel
de operadores, que objetivam a busca e a resolugdo de problemas no ambito da qualidade e a
motivacao do ser humano, propondo alteragdes aos procedimentos-padrao de operagdo por meio
do método de solugao de problemas.

Estes grupos se encontram com periodicidade regular, durante o expediente ou fora dele,
para em conjunto encontrarem solucdes de como o aumento da qualidade pode ser conseguido.
Também ¢ discutido o processo produtivo da organizagdo e ainda maneiras de como aumentar a
produtividade.

O trabalho em grupo partindo das tradigdes japonesas de grupos de consentimento e
comprometimento, com aplicacdo as Teorias de Maslow e McGregor, pode ser tdo motivante que
conduza ao auto-desenvolvimento dos funcionarios e, em um estagio mais avancado, a ganhos
representativos de produtividade. Um dos elementos bésicos para a garantia da qualidade ¢ o

envolvimento das pessoas da organizagdo para o desenvolvimento da Qualidade Total.

2.4.2 Brainstorming

Segundo Robbins (2001, p. 271) € a técnica conhecida como “tempestade de idéias” e ¢é
usada para maximizar a geracdo de idéias em um grupo de pessoas. Essas idéias sdo geralmente
relacionadas com as causas ou solu¢des de um problema, ou ainda, direcionadas para a criagdo de
novos produtos ou inovagdes, ou até mesmo, defini¢cdes de estratégias da empresa. Com um grupo
de seis a doze funciondrios, coordenados por um lider, esta técnica consiste em:

. identificar os problemas que devem ser resolvidos;

. reunir a equipe para analisar os dados e disseminar as informagdes necessarias;
. estimular os participantes a sugerir idéias de forma clara e objetiva;

e definir as regras da reunifio de Brainstorming;

e definir um tempo méaximo para a reunido de Brainstorming;

. cada participantes deve sugerir uma idéia de cada vez e sempre em sua vez;



2.4.3 5W2H

O 5W2H ¢ um tipo de lista de verificacdo utilizada para informar e assegurar o
cumprimento de um conjunto de planos de agdo, diagnosticar um problema e planejar solugdes.
Esta técnica consiste em equacionar o problema, descrevendo-o por escrito, da forma como ¢

sentido naquele momento particular: como afeta o processo, as pessoas, que situagdo desagradavel

ndo criticar nenhuma idéia;
registrar todas as sugestdes;
apds esgotar as sugestdes ou o tempo fixado, iniciar a discussdo e andlise

o problema causa, conforme mostra o Quadro 10:

eliminar as sugestdes incompativeis ou invidvesis;
registrar as sugestoes vidveis;
definir um plano de agdo para implementacao das sugestdes;
monitorar os resultados;
comunicar os resultados obtidos & organizagdo parceira.

Plano de agéo 5SW2H
What? O que? O que deve ser feito?
When? Quando? Quando deve ser feito?
Where? Onde? Onde deve ser feito?
Why? Por qué? Por qué deve ser feito?
Who? Quem? Quem vai fazer?
How? Como? Como vai ser feito?
How Much? Quanto custa? Quanto custa fazer?

Quadro 10 — Relagdo dos SW2H. Fonte: elaborado pelo Autor.

2.4.4 Fluxograma

Para Araujo (2006), a técnica de fluxograma consiste na representagdo das partes de um

processo, para determinar como um processo realmente funciona, através do exame das vérias

etapas do processo € como estas etapas se relacionam entre si.
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Segundo Slack et al. (1999), o fluxograma destaca areas problemas onde ndo existe
nenhum procedimento para lidar com um conjunto particular de circunstancias, e sugere que os
tomadores de decisao identifiquem cada etapa do fluxo do processo utilizando, conforme mostra a

Figura 24:

Consumidor liga 0 um retangulo, para indicar uma agao;
p/ empresa 0 um tridngulo, para indicar uma decisao.

Nao Sim

Gerente assume
0 caso

Gerente
resolve

Alguém
resolve

Engenheiro
assume <

resposta
por telef

A 4

Precisa
visita?

??7?

Providenciar
visita do <
Engenheiro

Sim Requisita apoio
do engenheiro da
central

Néo Engenheiro relata
0 caso ao gerente

consumi
dor forte

consumi
dor OK?

Figura 24 — Fluxograma para questdes de consumidor. Fonte: Slack et al. (1999, p.466)

2.5 0 MASP / QC Story

Segundo Campos (2004), o MASP (Método de Andlise e Solugdao de Problemas), também

chamada de “QC Story” pelos japoneses, ¢ um método que estrutura e facilita a resolugdo dos
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problemas, através da formalizagao das taticas estabelecidas, utilizando a seqiiéncia do ciclo
PDCA e da utilizagao das Ferramentas da Qualidade (ver itens 2.2 até 2.4), como forma de se
identificar a causa basica e dai permitir o desenvolvimento da solucao adequada. O método busca
obter uma aplicagdo sistematica e sinergética das ferramentas da qualidade para um fim comum.

Através da utilizacdo das ferramentas citadas, busca-se identificar as causas que possam
estar relacionadas a um problema em estudo.

Para Campos (2004), o MASP apresenta uma seqiiéncia de atividades que devem ser
seguidas passo a passo para a solucdo dos problemas (Ciclo PDCA), onde a cada passo uma ou

mais ferramentas da qualidade sdo usadas com um objetivo pré-definido, conforme mostra a

Figura 25:
Método de Resolugdo de Problemas
1 Identificagdo do Definir claramente o problema e reconhecer
problema sua importancia
Investigar as caracteristicas especificas do
p ) Observacao problema com uma visdo ampla e sob varios
—> pontos de vista
3 Analise Descobrir as causas fundamentais
4 Pl ~ Conceber um plano para bloquear as causas
ano de acao fundamentais
D 5 Acdo Bloquear as causas fundamentais
6 Verificagio Verificar se o bloqueio foi efetivo
C
N_<> Decisdo
7|8 Padronizagio Prevenir contra o reaparecimento do problema
A - po
84 Conclusio Recapitular todo o processo de solugao do
problema para trabalho futuro

Figura 25 — Etapas do Método de Resolugdo de Problemas — MASP. Fonte: Campos (2004, p. 211)

2.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Considerando um processo produtivo completo, desde o seu inicio, com a extragdo da

matéria-prima, até o produto acabado sendo usado pelo consumidor final, existe uma série de
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clientes diretos e indiretos que interagem nesta cadeia produtiva. Neste contexto, a maior
preocupacao da qualidade, ¢ de considerar que em cada uma destas fases da cadeia produtiva o
processo seja executado com a maxima qualidade. Se isso acontecer, certamente o produto
chegard ao seu final conforme as especificacdes e necessidades do consumidor. Mas, se a
qualidade foi negligenciada em qualquer ponto desta cadeia produtiva, o produto tera sua
qualidade prejudicada e havera prejuizo para o cliente final e conseqiientemente para a sociedade.

Analisando todas as defini¢gdes, conceitos e principios sobre a Qualidade, defendidas pelos
seus autores (ver Item 2.1), pode-se afirmar que o ponto central de todos ¢ o cliente de forma
direta ou indireta.

As ferramentas da qualidade (ver Itens 2.2, 2.3 e 2.4) sdo instrumentos analiticos
destinados a identificacdo de problemas ou falhas, indicando os melhores caminhos para a
resolucao das nao-conformidades operacionais. A fungdo destas ferramentas consiste em auxiliar
na busca pelo zero defeito, pela eliminacao do retrabalho e do desperdicio.

A aplicagdo das defini¢des, conceitos e principios sobre a qualidade e o uso em conjunto
de duas ou mais ferramentas da qualidade auxiliard a empresa na busca deste zero defeito, ex:

* Com a lista de verificacdo detecta-se a existéncia de ndo-conformidades;

* Com a estratificacdo dos dados e/ou com a carta de controle pode-se chegar a descobrir

as causas das ndo-conformidades;

Evitar que esta Qualidade seja negligenciada ¢ um dos objetivos deste trabalho, e para
tanto, serd necessario implementar de forma permanente nas empresas, a utilizacdo de todas as
ferramentas da qualidade descritas, acompanhadas dos procedimentos para rastreabilidade das

nao-conformidades no processo produtivo descritos no Capitulo 3.
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3 APRESENTACAO DOS PROCEDIMENTOS

Este capitulo objetiva a apresentagdo tedrica das etapas que compdem os procedimentos

para rastreabilidade das nao-conformidades no processo produtivo.

3.1 AS ETAPAS DOS PROCEDIMENTOS

Conforme Araujo (2001) os estudos organizacionais podem ser efetuados com a utilizagao
de trés instrumentos que possibilitam uma boa analise: a entrevista, o questionario € a observagao
pessoal ou direta.

A entrevista oferece inimeras vantagens e sua aplicacdo ¢ incentivada pela maioria dos
estudiosos. E o meio mais adequado de "coleta de informacdes", permitindo minimizar
resisténcias e envolver o entrevistado para uma maior participagdo, uma melhor compreensao da
organizagdo e para confrontar a opinido dos individuos. Neste caso, ¢ importante agir de maneira
educada, objetiva e informal, com conhecimento sobre o assunto, estimulando o envolvimento dos
participantes, enfatizando a necessidade de sua contribui¢do, através de um roteiro prévio da
entrevista, evitando a formula¢do de promessas de beneficios aos entrevistados, evitando fazer
anotagdes no momento da entrevista, além de julgamentos antecipados e criticas a empresa.

A utilizagdo do questionario em estudos e andlises organizacionais ¢ bastante difundida.
Com a aplica¢do do questionario, ¢ possivel dar andamento a um estudo que envolva um niimero
consideravel de participantes (acima de 20), com maior rapidez. Neste caso, ¢ importante que a
finalidade do questionario seja explicada aos participantes, que as perguntas sejam concisas €
claras, com a utilizagdo de terminologia adequada aos participantes ¢ que o questiondrio tenha
uma experimentacdo prévia para avaliagdo dos dados obtidos e possiveis alteragoes.

Aragjo (2001) finaliza o capitulo com a observagdo pessoal que devera ser utilizada para

comparar ou complementar os dados obtidos na entrevista e/ou questionario. Ela ndo podera ser
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utilizada de forma exclusiva, pois ¢ muito dificil interpretar corretamente o que esta acontecendo
na area observada, além de ser um processo demorado, d4 margem a impressdes erroneas € causa
perturbagdes no local de trabalho.

Araujo (2001, p. 34) recomenda um conjunto de etapas para um estudo organizacional

mais rapido e eficaz:

. Estabelecer detalhadamente o problema;

. Analisar a situagdo anterior, fazendo uma espécie de recenseamento dos dados
conhecidos, tanto técnicos, quanto econdmicos e humanos;

. Avaliar o estudo, prevendo-se sua reparticao e sua duracdo com a ajuda de um plano
de intervengao;

. Achar a solucéo, ou as solucdes, baseado na critica dos dados analiticos;

. Discutir as solugoes;

. Término do projeto;

. Constatar os resultados.

Entretanto, Araujo (2001, p. 35) sugere outra seqiiéncia de etapas para o estudo

organizacional, esta baseada na experiéncia de Luiz Carlos de Danin Lobo:

. Definir o objeto de estudo;

. Promover a pesquisa preliminar;

*  Planejamento das agdes;

J Execugao;

. Identifica¢do dos principais problemas e necessidades;
. Formular e escolher alternativas de agao;

. Mudar e acompanhar;

. Reavaliar

Os procedimentos propostos partem dos principios descritos por Aratijo (2001), mas sugere
a utilizagdo dos trés instrumentos apresentados acima, associados a uma seqiiéncia de atividades
elaboradas pelo Autor, conforme mostra a Figura 26:
1. Conhecimento da Empresa;
2. Formagao da Equipe multifuncional;
3. Defini¢ao do organograma da empresa;
4. Definicdo do Banco de Dados, a partir da aplicagdo de uma pesquisa inicial, para
conhecer as necessidades e problemas da empresa e a partir destas necessidades e
problemas elaborar as perguntas do questionario;

5. Definic¢ao do fluxo do processo produtivo da empresa;
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Tabulagao dos dados;

8. Analise dos dados;

9. Se os dados analisados nao forem conclusivos, aplicar entrevistas pessoais;

Aplicagao do questionario para os participantes;

&5

10. Se os dados analisados continuarem ndo conclusivos, aplicar observacdes pessoais,

sendo, devem-se refazer as perguntas do questionario e aplica-lo novamente;

11. Aplicar o plano de acdes de melhorias definidas no relatorio final e voltar a etapa 1.

(3.1.1) Conhecimento da Empresa

v

(3.1.2) Formacdo da Equipe

v

(3.1.3) Defini¢do do Organograma

v

(3.1.4) Definicao do Banco de Dados

v

(3.1.5) Defini¢ao dos Processos

v

(3.1.6) Aplicacao dos Questionarios

v

(3.1.7) Tabula¢ao dos dados

v

(3.1.8) Analise dos dados

A

Resultado
conclusivo?

Sim

(3.1.9) Entrevistas

Resultado

A

Sim

conclusivo?

(3.1.10) Observacoes

. Nao
Sim Resultado

A

(3.1.11) Resultado da analise

conclusivo?

v

A\ 4

(3.1.12) Plano de acao

\ 4

Figura 26 — Fluxo da seqiiéncia de atividades que compdem a metodologia. Fonte: elaborado pelo Autor.
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3.1.1 Conhecimento da Empresa

Os procedimentos propostos iniciam pelo conhecimento da empresa, que deve ter uma
visdo estratégica. Neste particular, Porter (1989) sugere que a vantagem competitiva concentra-se
na empresa, mais precisamente nas atividades da empresa.

Esta vantagem competitiva introduz o conceito de cadeia de valor, um conceito que serve
de base para o raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas em qualquer negdcio e a
avaliacdo de seu custo relativo e o papel na diferenciagdo. Para Porter, a diferenca entre o valor
que o comprador estd disposto a pagar por um produto ou servico, € o custo da execucdo das
atividades envolvidas em sua criagdo ¢ que determina o lucro.

Porter (1989) destaca que o primeiro determinante fundamental da rentabilidade de uma
empresa ¢ a sua atratividade da industria e que a estratégia competitiva surge da compreensao das
regras da concorréncia, € que estas regras vao determinar a atratividade de induastria. A meta final
da estratégia competitiva ¢ lidar ou mudar estas regras em favor da empresa. Estas regras das
concorréncias estdo englobadas nas cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da

empresa, conforme mostra a Figura 27:

Entrantes
potenciais

Ameagas de

novos entrantes
A 4

Concorrentes
. . Poder

Poder~de na industria OQe ~de

negociacdo dos negociacdo dos

fornecedores compradores

Fornecedores \\/ Compradores i

\ 4
A

Rentabilidade
entre
empresas
existentes
A

Ameacas de produtos e
servigos substitutos

Produtos
Substitutos

________________________________________________________________________________________

Figura 27 — As cinco for¢as competitivas que determinam a rentabilidade da industria. Fonte: Porter (1989, p. 4)
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Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se
a empresa como um todo, mas sim pelas suas atividades: produgéo, logistica, marketing, etc. Cada
uma destas atividades pode contribuir para a posi¢ao dos custos relativos de uma empresa. Esta
diferenciagdo pode originar-se de fatores similarmente diversos, inclusive a aquisicdo de matéria-
prima de alta qualidade, um sistema agil de atendimento a clientes ou um novo projeto de produto
superior em qualidade e funcionalidade. Esta nova visdo da empresa, em atividades, Porter
denomina de Cadeia de Valores, que desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e
potenciais de diferenciacao.

Para Porter (1989, p. 33), “toda a empresa ¢ uma reunido de atividades que sdao executadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”. “A cadeia de valores de
uma empresa € 0 modo como ela executa atividades individuais ¢ um reflexo de sua histéria, de
sua estratégia, de seu método de implementacdo de sua estratégia, e da economia basica das
proprias atividades”.

Porter (1989) destaca que a cadeia de valores mostra o valor total, e consiste em margem e
atividades de valor, que podem ser de apoio e primdrias. As atividades de valor sdo as atividades
fisicas e tecnologicamente distintas, através das quais, uma empresa cria um produto ou servigo de
interesse aos compradores. A margem ¢ o resultado entre o valor total e o custo coletivo da

execucao das atividades de valor, conforme mostra a Figura 28:



1 1
1 1
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o Infra-estrutura da empresa \ |
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: -2 | | | | :
: g | ! A | . | :
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< ' v Aquisicdo | ' i
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i Logistica Operagdes Logistica Marketing Servicos i
: Interna Externa e Vendas |
1 1
| |
1 1
! < Atividades primarias > |
| ! ! |
1 1

Figura 28 — A cadeia de valores de Porter. Fonte: Porter (1989, p. 35)

Conhecer como atuam as cinco for¢as competitivas e a interacdo da cadeia de valores ¢ de
vital importancia para a elaboracdo de um plano de acdo que serd o resultado final destes
procedimentos, pois, toda e qualquer estratégia definida neste plano de acdes vai alterar, de
alguma forma, estas forg¢as e/ou esta cadeira de valores e se ndo forem bem conhecidas as suas

conseqiiéncias, estas alteragdes poderdo prejudicar a empresa.

3.1.2 Formacéao da equipe

Para Robbins (2001), as equipes podem ser classificadas com base em seus objetivos e
podem ser: equipes de solucdo de problemas, equipes de trabalho auto-geridas, equipes
interfuncionais e equipe de alto desempenho.

As equipes de solugdo de problemas constituidas de cinco a doze participantes,
pertencentes ao mesmo setor, que se reinem durante algumas horas semanais para discutir
maneiras de melhorar a qualidade, a eficiéncia e o ambiente de trabalho, através de trocas de idéias

e sugestoes sobre os processos € métodos de trabalho.
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As equipes auto-geridas constituidas por dez a quinze participantes assumem
responsabilidades sobre o ritmo do trabalho, a determinagdo de distribui¢do de tarefas, a
organizacao das pausas no trabalho, a decisdo coletiva sobre procedimentos de inspecao, escolhem
seus proprios membros e fazem com que eles procedam a uma avaliagdo reciproca de seus
desempenhos. Neste caso, os cargos de supervisao podem, até, serem eliminados.

As equipes interfuncionais sao constituidas de funcionarios posicionados
aproximadamente no mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes areas de trabalho, que se juntam
para realizar uma ou mais tarefas e podem incluir membros de fora da empresa, como exemplo,
consultores empresariais. Neste caso, as equipes constituem um meio eficaz de permitir que
funcionarios de diversas areas da empresa troquem informacdes, desenvolvam novas idéias,
solucionem problemas e coordenem projetos complexos.

As equipes de alto desempenho sdo constituidas com poucos participantes, por ser mais
facil executar as tarefas e de existir maior coesdo, responsabilidade e comprometimento entres os
participantes. Para uma maior eficécia, a equipe de alto desempenho deve ter participantes com
conhecimento técnico, com aptiddes para resolu¢do de problemas e para tomada de decisdes, além
de boas habilidades interpessoais, tendo pessoas certas, de acordo com suas habilidades e
preferéncias, para cada uma das tarefas que devem desenvolvidas.

As equipes de trabalho bem sucedidas dispdem de pessoas para ocupar todos os papéis

chaves necessarios, conforme mostra a Figura 29:
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Figura 29 — Papéis fundamentais nas equipes. Fonte: Robbins, (1986, p. 276)

A formacdo de uma equipe multifuncional de alto desempenho permanente sera
fundamental para o desenvolvimento dos procedimentos, pois as ndo-conformidades acontecem
diariamente na empresa e o papel mais importante desta equipe serd de identificar e evitar, ou

melhor, eliminar as ndo-conformidades que venham acontecer.

3.1.3 Definicdo do Organograma Organizacional

Aragjo (2001, p. 119) coloca a importancia da departamentalizagdo (estrutura¢do) em uma
empresa, como uma forma sistematizada de agrupar atividades em fracdes organizacionais
definidas, visando a melhor adequacdo da estrutura organizacional e sua dindmica de acdo.

Adverte também, que a ma estruturagdo da empresa causara danos irreparaveis a organizacao,
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principalmente pela falta do gerente ou diretor atenderem aos objetivos mais importantes de uma
departamentalizagdo:

e Aproveitar a especializagdo (qualificagdo) dos colaboradores;
. Maximizar os recursos disponiveis;

. Controlar sua area de responsabilidade;

. Coordenar sua area de responsabilidade;

. Descentralizar e delegar responsabilidades;

. Integrar o ambiente e a organizacao;

. Reduzir os conflitos internos e externos.

No desenvolvimento deste trabalho, sugere-se a definicdo de um organograma estrutural
hipotético, que pode representar a maioria das organizagdes existentes no mercado, para

possibilitar uma melhor visualizagdo dos setores existentes, representado na Figura 30:

Diretor Presidente

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
i Qualidade Informatica i
| |
1 1
1 1
! [ [ [ | '
| Diretor Diretor Diretor Diretor i
' Financeiro Administrativo Comercial Industrial !
1
1 1
1 1
' Controladoria RH Vendas Engenharia e i
' e Custos Des. Produto |
1 1
1 1
1 1
i Tesouraria Treinamento Marketing PCP i
1
| |
1 1
1 1
: Faturamento Seguranga Projetos Produgio |
! no Trabalho '
1 1
| |
! Compras Manutengdo | |
i i
1 1
1 1
1 . 1
! Or¢amento Logistica :
| |
1 1
1

Figura 30 — Organograma estrutural hipotético. Fonte: elaborado pelo Autor.

3.1.4 Elaboracao da Pesquisa das N&do-Conformidades

Com o objetivo de conhecer e formatar um Banco de Dados das Nao-conformidades mais

importantes que ocorrem nas empresas sugere-se que sejam pesquisadas na empresa que esta
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sendo diagnosticada as principais ndo-conformidades no processo produtivo. Esta pesquisa deve
ser considerada como o ponto de partida para a criacdo do Banco de Dados, que deve ser checado
e atualizado durante todo o periodo de diagnostico. Estas ndo-conformidades devem ser
classificadas por setores e tabuladas por sindnimo, que ¢ a traducao da forma que o participante
responde as perguntas para uma frase padrao unica (ver Item 4.1.4).

Exemplo sobre nao-conformidade no setor de informatica:

Resposta do participante Frase padrao
(sindnimo)
* 0 sistema ndo executa o que precisa; )
Falta de

* 0s processos ndo foram informatizados; compatibilidade do

. . Sistema com os
* 0 sistema ndo executa 0s processos corretamente;

processos
* 0s processos ndo foram definidos. )
Ou
e 0 usuario ndo sabe mexer no sistema; ~
e existem muitas davidas com o sistema; Falta de
treinamento aos
* 0o funcionario necessita de mais treinamentos; usuarios

* o funciondrio precisa saber o que esta fazendo. _/

3.1.5 Definicéo do Fluxo dos Processos Produtivos

Para uma melhor aplica¢do dos procedimentos, serd necessario o conhecimento detalhado
do processo produtivo da empresa que esta sendo diagnosticada, principalmente no sentido de
quais as etapas que interferem direta e/ou indiretamente em outra etapa. Desta forma, a ndo-
conformidade ocorrida em uma etapa do processo produtivo podera ter suas causas ou influéncias

originadas em outras etapas. Neste caso ndo sera suficiente corrigir uma etapa do processo, mas
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sim a corre¢do de todas as etapas que interferem neste processo.

Segundo Tubino (2000, p. 17) “para atingir seus objetivos, os sistemas produtivos devem
exercer uma série de fungdes operacionais, desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto
dos produtos, até o controle dos estoques, recrutamento e treinamento de colaboradores, aplicacao
de recursos financeiros, distribui¢do dos produtos, etc”. Tubino complementa que o sucesso de um
sistema produtivo depende da forma com que Financas, Produgdo e Marketing se relacionam. Este
relacionamento devera ser equilibrado, isto ¢é: a quantidade de produtos vendidos por Marketing,
deve ser produzida na quantidade, qualidade e prazo estipulado pelo cliente e para tanto a empresa
deve ter recursos financeiros, materiais e funcionais para que isso aconteca, como foi dito: de
forma equilibrada.

Para Tubino (2000) a funcao de produgdo consiste em todas as atividades que diretamente
estdo relacionadas com a producdo de bens e servigos, sendo o centro dos sistemas produtivos,
responsavel por gerar os bens e servicos comercializados pelas empresas, através da transformacgao
de insumos por meio de um ou mais processos padrdes. Para Tubino a esséncia da fun¢do de
produgdo consiste em adicionar valor aos bens ou servigos durante o processo de transformacao.

Segundo Tubino (2000) a fung¢do marketing ¢ a encarregada pela comercializagdo e
promogdo dos bens e servigos produzidos pela empresa através de contatos com os clientes em
potencial e observagdes sobre o mercado, tomando decisdes estratégicas sobre publicidade e
defini¢cdes de precos ao consumidor final. Deve abastecer a produg¢do com informagdes sobre
necessidades dos clientes, visando a previsdo de demandas e projetos de novos produtos.

Tubino (2000) define a funcdo finangcas como a responsdvel pela administragdo dos
recursos da empresa e aloca-los onde forem necessarios. Periodicamente, finangas em conjunto
com produ¢do e marketing devem preparar um orcamento das receitas, despesas e custos
envolvidos no processo produtivo projetado dentro do planejamento estratégico da produgao.

Considerando as fung¢des dos sistemas de producao propostas por Tubino (2000) associadas
ao organograma organizacional (ver Item 3.1.3), sugere-se neste trabalho a inter-relagdo dos

setores das empresas com 0s principais processos operacionais existentes. Para demonstrar as
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inter-relagdes das trés fungdes dos sistemas de producao, as mesmas foram subdivididas conforme

Funcoes dos Sistemas de Produgéo

Produgao

Controle de Qualidade;
Controle de Qualidade de
Matéria-prima;

Controle de Qualidade de
produtos em processo ou
autéonomo;

Controle de Qualidade de
produtos acabados;
Controle de Qualidade
ambiental;

Metrologia e Laboratdrio;
Ergonomia e Seguranca no
Trabalho;

Planejamento;
Programacao;

Controle fabril,
Almoxarifado de Matéria-
prima;

Almoxarifado de produtos
€m processo;

Almoxarifado de produtos
acabados;

Recebimento de materiais;
Fornecedores;

Processo Fabril;
Manutencao;
Ferramentaria;

Expedicao;

Engenharia;

Marketing

Planejamento estratégico;
Previsdo de vendas;

Servigo de Assisténcia ao
Cliente — SAC;

Cliente propriamente dita;
Mercados;

Vendas; Gerenciamento de Concorrentes;

Marketing; Relacionamento com Pontos de vendas;

Assisténcia técnica; Cliente — CRM; Distribui¢o.
Financas

Or¢amento; Faturamento; Contratos;

Custo; Contas a Receber; Contas a Pagar;

Contabilidade; Compras;

Quadro 11 — Fungdes dos Sistemas de Produgdo. Fonte: elaborado pelo Autor.

A Figura 31 demonstra as inter-relagdes hipotéticas das fungdes dos sistemas de producao,

considerando:

* afuncdo producao em cor cinza escuro;

* afuncdo marketing em cor cinza claro;

* afungdo produgdo em branco.

Neste contexto, o funcionamento ideal do processo produtivo serd quando todos os setores

inter-relacionados estardo funcionando de forma integrada, com recursos necessarios disponiveis,
dentro dos prazos estabelecidos, executando atividades que agreguem valores e, principalmente,

com o mesmo objetivo: ATENDER CORRETAMENTE O CLIENTE.
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3.1.6 Elaboracéo dos Questionarios

Para o desenvolvimento dos procedimentos sera necessaria a elaboragdo de perguntas que
possibilitam dimensionar o grau de funcionalidade de cada um dos setores da empresa, além de
informar as principais nao-conformidades existentes em cada um destes setores.

Estas perguntas deverdo ser respondidas por funciondrios que, direta ou indiretamente,
estejam ligados aos setores em questdo e que tenham conhecimento dos demais setores da
empresa. Para que exista uma amostragem significativa, sugere-se um minimo de 20 (vinte)
participantes nesta pesquisa. Desta forma, sera possivel ter uma visdo mais detalhada de cada um
dos setores e quais sao as suas principais ndo-conformidades.

No caso da empresa hipotética colocada como exemplo, as perguntas deverdo ter os

seguintes setores, conforme o organograma definido no Item 3.1.3:

1. Qualidade 10. Seguranga no Trabalho

2. Informatica 11. Projetos

3. Controladoria e Custos 12. Engenharia e Desenv. Produto
4. Tesouraria 13. PCP

5. Faturamento 14. Producao

6. Compras 15. Manutengdo

7. Orgamento 16. Logistica

8. RH 17. Vendas

9. Treinamento 18. Marketing

Desta forma, as perguntas devem ser feitas considerando o organograma organizacional da
empresa que esta sendo diagnosticada, e deverdo ter duas perguntas basicas para cada setor da
empresa, assim descritas:

1. Qual a nota que o funciondrio da para o setor “X” (esta nota tem as seguintes faixas:

0,0 — 4,5 = fraco; 4,6 — 7,5 = regular; 7,6 — 9,0 =bom e 9,1 - 10 = excelente);
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2. Cite at¢é 5 ndo-conformidades (problemas) identificadas no setor (solicitar aos

participantes que respondam de forma resumida, ex: 2 ou 3 palavras).

3.1.7 Tabulacéo dos dados coletados

3.1.7.1 Tabulacao dos dados dos setores por notas e médias

A partir dos resultados coletados dos participantes da pesquisa, tabulam-se os dados de

cada setor por notas e média, conforme exemplo demonstrado no Quadro 12:

Participante
Setor Total | Média
01 [02 |03 |04 |05 |06 |07 20
01 71888798 9 170 8,5
02 51416 |6 | 5|45 4 110 5,5
10 6 | 717118 |5 |75 7 130 6,5
Total 65|70 | 75 | 75 | 55| 80 | 60 75
Média 6,5/70(75(75]55(8,0]6,0 7,5 | 1.400 7,0

Quadro 12 — Tabulag@o dos dados dos setores por notas e médias. Fonte: elaborado pelo Autor.

3.1.7.2 Tabulagéo dos dados dos setores por ordem de média

A partir dos dados tabulados no item anterior, classificam-se os dados por ordem crescente

de média, para conhecer os setores que estdo, na visdo dos participantes, em piores situagdes

(menores médias), conforme exemplo demonstrado no Quadro 13:
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Participantes
Setor Total | Média
01 |02 |03 |04 |05 |06 |07 |.. |20
02 5 4 6 6 5 4 51 ...1 4 110 5,5
10 6 7 7 8 5 7 510 .17 130 6,5
01 7 8 8 8 7 9 8 | ... 19 170 8,5
Total 65170 | 75|75 |55 |8 | 60| ... |75
Média 6,5(7017,517,5/55|80|6,0]| ... |7,5]| 1.400 7,0

Quadro 13 — Classificacdo dos setores ordem de média. Fonte: elaborado pelo Autor.

3.1.7.3 Tabulagao das nao-conformidades por setor

Descreve-se por setor cada ndo-conformidade informada pelo participante, exatamente

como foi escrito, conforme exemplo demonstrado nos Quadros 14 e 15:

Nao-conformidades do Setor — 01

Descrigao original feita pelo Participante

Pecas com defeito

Abrir mais espago

Falha no trabalho em equipe

Baixa velocidade

Conhecimento técnico

Operadores "alguns despreparados"

Falta supervisao

Falta organizagao

Falta de material nos pedidos

Layout obstruido

Trabalho em equipe

Sem parametros de produtividade

Pecas matadas

Falha no processo produtivo Ex; solda, erro de medida

Matar pecas

Quadro 14 — Nao-Conformidades do Setor 01. Fonte: elaborado pelo Autor.
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Nao-conformidades do Setor - 02

Descri¢ao original feita pelo Participante

Limpeza

Comprometimento precisa melhorar

Layout apertado

Falta treinamento

Trabalho em equipe

Falta de lideranca

Organizagao

Sem parametros produtividade

Conhecimento técnico

Pecas com defeitos

Duas perfiladeiras ultrapassadas

Limpeza

Quadro 15 — Nao-Conformidades do Setor 02. Fonte: elaborado pelo Autor.

Apos descrever as ndo-conformidades de todos os participantes, atualizam-se as descri¢cdes
das ndo-conformidades com os sindnimos utilizando como base as nao-conformidades descritas no
Banco de Dados (ver 3.1.4) (este Banco de Dados pode ser atualizado com novos sindnimos
sempre que necessario). Com estas atualizagdes das descricdes das ndo-conformidades com os
sindbnimos tabulam-se os dados com as nao-conformidades atualizadas, conforme exemplo

demonstrado nos Quadros 16 ¢ 17:

N3ao-Conformidades do Setor — 01

Descri¢ao original feita pelo Descrigao atualizada com o sindnimo
Participante
Pecas com defeito Erro na operagao
Abrir mais espaco Layout inadequado
Falha no trabalho em equipe Falta trabalho em equipe
Baixa velocidade Baixa produtividade
Conhecimento técnico Falta de conhecimento Técnico
Operadores "alguns despreparados" Falta de conhecimento Técnico
Falta supervisao Falta supervisao
Falta organizacao Falta organizacao
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Falta de material nos pedidos Falta de material

Layout obstruido Layout inadequado
Trabalho em equipe Falta trabalho em equipe
Sem parametros de produtividade Falta de controle

Pegas matadas Erro na operacao

Falha no processo produtivo Ex; solda,

erro de medida Erro na operacao

Matar pecas Erro na operacao

Quadro 16 — Nao-conformidades atualizadas por sindnimos — Setor 01. Fonte: elaborado pelo

Autor.
Nao-Conformidades do Setor — 02
Descri¢ao original feita pelo Descrigao atualizada com o sindnimo
Participante
Limpeza Ambiente fabril inadequado
Erro na fabricacdo da peca Erro na operacao
Layout apertado Layout inadequado
Falta treinamento Falta treinamento
Trabalho em equipe Falta trabalho em equipe
Peca com defeito Erro na operagao
Ambiente muito sujo Ambiente fabril inadequado
Trabalho individualista Falta trabalho em equipe
Conhecimento técnico Falta treinamento
Pecas com defeitos Erro na operagao
Duas perfiladeiras ultrapassadas Equipamentos inadequados

Quadro 17 — Nao-conformidades atualizadas por sindnimos — Setor 02. Fonte: elaborado pelo
Autor.

Ap0s atualizar as descricdes das ndo-conformidades com os sinonimos, tabulam-se os
totais das ndo-conformidades atualizadas de cada um dos setores, classifica-se por ordem
decrescente de média, para conhecer quais as ndo-conformidades dos setores e suas incidéncias,

conforme exemplo demonstrado nos Quadros 18 ¢ 19:
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Nao-Conformidades do Setor — 01
Descri¢do de ndo-conformidade atualizada com o sindnimo Total | Meédia
(Quant) | (%)
Erro na operagado 4 26,67
Falta de conhecimento técnico 2 13,33
Falta trabalho em equipe 2 13,33
Layout inadequado 2 13,33
Baixa produtividade 1 6,67
Falta de controle 1 6,67
Falta de material 1 6,67
Falta organizacao 1 6,67
Falta supervisao 1 6,67
TOTAL 15 100,00
Quadro 18 — Tabulag@o das nao-conformidades do Setor 01. Fonte: elaborado pelo Autor.
Nao-Conformidades do Setor — 02
Descri¢ao de ndo-conformidade atualizada com o sindénimo Total | Média
(Quant) | (%)

Erro na operagado 3 27,27
Ambiente fabril inadequado 2 18,18
Falta trabalho em equipe 2 18,18
Falta treinamento 2 18,18
Equipamentos inadequados 1 9,09
Layout inadequado 1 9,09
TOTAL 11 100,00

Quadro 19 — Tabulagao das ndo-conformidades do Setor 02. Fonte: elaborado pelo Autor.

3.1.7.4 Tabulacao das nao-conformidades acumuladas

Apos criar os totais das ndo-conformidades atualizadas de cada um dos setores, acumula-se
os totais de todos os setores, classifica-se por ordem decrescente de média, para conhecer quais as

nao-conformidades que mais acontecem na empresa, conforme exemplo demonstrado no Quadro
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20 e Figura 32:
Nao-Conformidades Acumuladas
Descri¢do de ndo-conformidade atualizada com o sindnimo Total Média
(Quant) (%)
Erro na operagado 7 26,92
Falta trabalho em equipe 4 15,38
Layout inadequado 3 11,54
Falta treinamento 2 7,69
Falta de conhecimento técnico 2 7,69
Ambiente fabril inadequado 2 7,69
Falta supervisao 1 3,85
Falta organizacao 1 3,85
Falta de material 1 3,85
Falta de controle 1 3,85
Equipamentos inadequados 1 3,85
Baixa produtividade 1 3,85
TOTAL 26 100,00

Quadro 20 — Tabulagdo das ndo-conformidades acumuladas. Fonte: elaborado pelo Autor.

Nao Conformidades acumuladas
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Figura 32 — Grafico das ndo-conformidades acumuladas. Fonte: elaborado pelo Autor.
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3.1.7.5 Criacao da Matriz XY — Setor X N@o-conformidade

Com os dados dos Itens 3.1.7.3 (ndo-conformidades por setor) e 3.1.7.4 (totais das nao-
conformidades) cria-se uma matriz XY, com as Diretorias ¢ os Setores no eixo X € as nao-
conformidades no eixo Y, para visualizar em quais Setores ocorrem as nao-conformidades e com

quais incidéncias, conforme o formato mostrado no Quadro 21:

N&o-Conformidades por Diretorias e por Setores
Ocorréncias = o o o| = .
g S o3 % g2 =3 g o % =3 ks
S 5 < sS85 23 88| g|%E < .2
s o = g Ejige | EF
® 157 2 = SElEZ| 28 <8 £8|E8 s =
E | 2 | £8/8 |58 =z S ~E|£g8 |28 | =2
= =SS |HEess|Tg BIYEIEE| 3
O 59 o - j:‘ S < 75
01
g
‘D 02
=
g o
=2
03
04
05
E [ 06
<
07
19
g
O 20
TOTAL

Quadro 21 — Matriz XY — Setor X Nao-Conformidades. Fonte: elaborado pelo Autor.

3.1.8 Analise dos dados

A andlise dos dados devera ser feita a partir de dos dados tabulados no Item 3.1.7,
complementado com entrevistas pessoais € observacdes individuais para dar melhor consisténcia
aos resultados alcangados.

Nesta andlise devem-se definir os critérios das prioridades (alta, média e baixa) para cada

objeto de estudo de acordo com os objetivos, estratégias e prioridades da empresa diagnosticada.



104

No Item 4.1.8 ¢ apresentado um critério utilizado para a definicdo das prioridades, podendo para
cada diagndstico ser criado um novo critério.
Para este trabalho, a analise dos dados foi divida em quatro etapas distintas:
» 12 etapa: analise dos dados do setor e por notas e médias (ver 3.1.7.2) para mapear
os setores da pior (mais baixa) até as melhores (mais altas) notas.;
o 28 etapa: andlise dos dados dos setores por ordem de média (ver 3.1.7.3) para
mapear as ndo-conformidades existentes por setor, da pior (mais alta) até as melhores
(mais baixas) incidéncias;
« 32 etapa: analise dos dados das nao-conformidades acumuladas (ver 3.1.7.4) para
mapear as ndo-conformidades existentes por setor, da pior (mais alta) até as melhores
(mais baixas) incidéncias;
e 48 etapa: criacdo da Matriz XY (Setores X Nao-Conformidades) (ver Item 3.1.7.5)
para dar uma visao mais ampla e consolidada da situacdo da empresa em relacao as

suas nao-conformidades e em quais setores elas ocorrem.

3.1.9 Entrevistas

Quando a andlise dos dados nao for conclusiva sera necessario efetuar entrevistas com os
participantes diretos do processo que estd sendo diagnosticado para tirar as duvidas
remanescentes, além de obter outras informagdes relevantes ao caso. Estas entrevistas devem ser
devidamente estruturadas dentro das dificuldades encontradas na etapa de andlise e realizadas,
preferencialmente, de forma individual em um primeiro momento e com todos os envolvidos em

um segundo momento.
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3.1.10 Observagdes

Quando as entrevistas efetuadas nao esclareceram as davidas existentes, ¢ importante
realizar observagdes pessoais e diretas sobre as atividades para complementar as informagdes
necessarias para a analise mais detalhada dos dados.

Quando as observagdes nao forem suficientes para a conclusdo da analise dos dados ¢
importante refazer o questionario com mais perguntas, ou com perguntas mais detalhadas, ou
perguntas para um numero maior de participantes e reiniciar a aplicagdo do questionario (ver Item

3.1.6).

3.1.11 Resultado da analise dos dados

Nesta etapa serd desenvolvido o relatorio final na andlise dos dados, que sera parte
integrante do plano de agdo (ver Item 3.1.12), destacando todas as ndo-conformidades encontradas

e quais as solugdes propostas que serdo sugeridas a empresa.

3.1.12 Plano de agédo

O plano de acdo deverd definir as acdes de curto e médio prazo que a empresa devera
implementar para a solu¢do das ndo-conformidades encontradas. Neste contexto, sugere-se que ao
final da implementagdo deste plano, seja executado novamente o questiondrio para avaliar os
resultados efetivados e gerar novos dados para andlise e consequentemente um novo plano de
acdo. Sugere-se que estes procedimentos sejam executados de forma continua pela empresa para

que a mesma possa alcancar melhorias em seu processo produtivo.



106

Neste trabalho ndo ¢ formalizado um modelo especifico de plano de ac¢do, em fungdo de
que em cada empresa, cada diagnostico e cada situacdo sera diferente entre si. Neste caso, sugere-

se um modelo que podera ser utilizado na maioria das vezes, apresentado no Item 4.1.12.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

A estruturacao das etapas dos procedimentos (ver Item 3.1), do conhecimento da empresa
(ver Item 3.1.1) até a definicdo do plano de agdes (ver Item 3.1.12), sugere a empresa que vai
aplicar os procedimentos, um caminho logico para atingir os objetivos de rastrear (levantar,
identificar, mapear, dimensionar, criar estratégias, implementar acdes, corrigir e validar) as nao-
conformidades existentes:

* levantar: através da aplicagdo dos questionarios;

» identificar: através dos dados obtidos nos questionarios aplicados;

* mapear: através da identificacao dos setores com ndo-conformidades;

* dimensionar: através da quantidade de nao-conformidades encontradas em cada setor;

e criar estratégias: através da analise dos dados de ndo-conformidades em cada setor;

* implementar agles: através de um plano de agdo definido a partir das estratégias

criadas e dos objetivos da empresa;
e corrigir: através das melhorias obtidas pela aplica¢do do plano de agdes;

» validar: através dos resultados obtidos pela aplicagdo do plano de agdes;
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4 APLICACAO PRATICA DOS PROCEDIMENTOS

E comum em um trabalho de consultoria empresarial, o consultor ser chamado para
“resolver alguns problemas” que estdo dificultando o andamento normal da empresa.
Normalmente o trabalho ¢ focado em determinadas atividades que ja sdo conhecidas e
consideradas criticas pela empresa. O trabalho ¢ executado durante um periodo de tempo, as
melhorias resultantes sdo importantes e o trabalho termina.

Com a aplicagdo destes procedimentos, “resolver alguns problemas” significa analisar com
o maior detalhamento possivel os problemas que estdo acontecendo na empresa. Este
detalhamento ¢ feito através de um diagndstico mais apurado, que deve mostrar quais o0s
problemas que acontecem, onde acontecem, porque acontecem, como acontecem, quando
acontecem, quem sao 0s responsaveis, quanto custo € quais as interagdes existentes entre eles. A
aplicacdo pratica destes procedimentos devera responder a estas perguntas.

Este capitulo objetiva demonstrar os resultados da aplicagdo pratica dos procedimentos

para rastreabilidade das ndo-conformidades no processo produtivo descritos no Capitulo 3.

4.1 APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS

4.1.1 Conhecimento da Empresa

A aplicagdo dos procedimentos foi realizada na empresa XYZ, com mais de 30 anos de
lideranca em seu segmento, durante os meses de abril a agosto de 2006.

A empresa conta com mais de 600 colaboradores, sendo 120 nas areas administrativa-
financeira, 60 na area comercial e 420 na area industrial.

Comercializando produtos sob encomenda (70%) e padronizados (30%) em todo o

territorio nacional e em alguns paises da América do Sul, a empresa produz uma ampla linha de
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produtos para armazenagem, destacando os principais:
* Armazenagem dinamica paletizada;
* Container tubular, aramado e especial.
e Divisorias industriais e termo-acusticas;
e Estantes;
e Mezaninos;
» Porta Pallets fixos, deslizantes e auto-portantes;

* Transportadores;

4.1.2 Formagao da equipe

A equipe constituida para participar € acompanhar os trabalhos foi formada por
funcionarios dos setores de recursos humanos, planejamento e controle de produgado, producao,
custos, informatica, compras, projeto e qualidade, e executando suas atividades dentro do conceito

de “equipes de alto desempenho” (ver Item 3.1.2).

4.1.3 Defini¢cdo do Organograma Organizacional

Conforme detalhado nos itens Item 3.1.3, ¢ necessario a definicdo do organograma da
empresa que esta sendo diagnosticada. Neste caso, ndo foi necessaria a descrigdo de um
organograma formal, pois o diagndstico foi efetuado visando somente a area de produgdo e
considerando somente os seguintes setores:

1. Desenvolvimento de Produto 13. Compras
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2. Desdobro (Pr¢ PCP) 14. Manutengao

3. PCP 15. Qualidade

4. Corte 16. Ferramentaria

5. Estamparia Pesada 17. Almoxarifado Produto Acabado
6. Estamparia Leve 18. Almoxarifado Central
7. Longarina 19. Expedicao

8. Perfiladeira 20. Orgamento

9. Solda Leve 21. Informatica

10. Solda Pesada 22. Refeitorio

11. Pintura 23. Custos

12. Montagem 24. Logistica

4.1.4 Elaboracéo da Pesquisa das N&o-Conformidades

Com o objetivo de conhecer e formatar um Banco de Dados das ndo-conformidades mais
importantes que ocorrem nas empresas, foi realizada a pesquisa intitulada “Quais as principais
Nao-Conformidades no processo produtivo em sua empresa” (ver Apéndice 01), divulgada via
Internet, através do site da empresa Analystem Gestdo em  Produtividade
(www.analystem.com.br), de Curitiba, PR, nos meses de fevereiro a abril de 2.006, com seis
emissdes quinzenais de aproximadamente 8.000 e-mails de empresas do Parand, Santa Catarina e
Sdo Paulo, para estimular a chamada para a resposta. Neste periodo de trés meses, 304
participantes responderam a pesquisa, com o total de 1.171. ndo-conformidades, com a média de
3,85 ndo-conformidades por participantes.

As perguntas formuladas na pesquisa aos participantes foram (ver Apéndice 01):

* 01) Qual o seu setor (Informatica, Qualidade, Dire¢do, Administrativo, Financeiro,
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Engenharia, PCP, Producdo, Manuten¢do, Logistica, Vendas, Marketing, outro) na
Empresa?

* 02) Cite quais as principais nao-conformidades que acontecem em seu setor (até 5)?

Com estes conceitos aplicados, o resultado da pesquisa foi:

4.1.4.1 Quantidade de respostas por Setor

No Quadro 22 e Figura 33 demonstram-se as quantidades e percentuais de respostas feitas

por setores da empresa:

Setores Quant %
Informatica 29 2,48
Qualidade 86 7,34
Direcao 59 5,04
Administrativa 169 14,43
Financeira 45 3,84
Engenharia 93 7,94
PCP 108 9,22
Produc¢ao 291 24,85
Manutengao 88 7,51
Logistica 95 8,11
Vendas 51 4,36
Marketing 57 4,87
TOTAL 1.171 100,00

Quadro 22 — Quantidade de repostas por Setor. Fonte: elaborado pelo Autor.
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Figura 33 — Grafico das Quantidades por Setor. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.4.2 Nao-conformidades na area da Diretoria/Informética

No Quadro 23 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Informatica da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Falta de compatibilidade do Sistema com os processos 7 24,14
Falta de informag¢des aos usuarios 5 17,24
Falta de treinamento aos usuarios 5 17,24
Falta de Sistema Gerencial (BI) 4 13,79
Falta de segurancga de TI 3 10,34
Erro no Banco de Dados (BD) 3 10,34
Sistema Aplicativo com problemas 2 6,90
TOTAL 29 100,00

Quadro 23 — Nao-Conformidades na area da Diretoria/Informatica. Fonte: elaborado pelo Autor.
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No Quadro 24 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Qualidade da empresa:

Nao-conformidades Quant %

Falta de eliminacao das perdas 20 23,26
Falta de agdes de melhoria 17 19,77
Controle da Qualidade inadequado 15 17,44
Falta de eliminacdo das causas das perdas 14 16,28
Falta de aplicagdo das Ferramentas da Qualidade 12 13,95

Falta de Indicadores de Qualidade 8 9,30
TOTAL 86 100,00

Quadro 24 — Nao-Conformidades na area da Diretoria/Qualidade. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.4.4 Nao-conformidades na area da Diretoria/Direcao

No Quadro 25 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Dire¢ao da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Falta de estratégias empresariais 9 15,79
Falta de participacdo da diretoria 8 15,25
Falta de novos negbcios 7 13,56
Falta de objetivos empresariais 7 11,86
Falta de competitividade empresarial 6 11,86
Falta de investimento 6 10,17
Falta de diretrizes empresariais 5 10,17
Falta de parceiros estratégicos 5 8,47
Falta de tomada de decisdo 4 8,47
Falta de um modelo de gestao 2 6,78
TOTAL 59 100,00

Quadro 25 — Nado-Conformidades na area da Diretoria/Diregdo. Fonte: elaborado pelo Autor.
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4.1.4.5 Nao-conformidades na area da Diretoria Administrativa

No Quadro 26 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Administrativo da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Conflitos funcionais 10 5,92
Falta de motivacao funcional 9 5,33
Falta de supervisao 9 5,33
Ambiente funcional com problemas 8 4,73
Falta de comprometimento funcional 8 4,73
Falta de treinamento funcional 8 4,73
Alto indice de dores no corpo 7 4,14
Controles administrativos inadequados 7 4,14
Falta de conhecimento técnico 7 4,14
Falta de organizagao 7 4,14
Falta de tomada de decisdo 7 4,14
Desempenho funcional inadequado 6 3,55
Falta de experiéncia funcional 6 3,55
Falta de planejamento 6 3,55
Falta de trabalho em equipes 6 3,55
Alto indice de absenteismo 6 3,55
Falta de habilidades funcionais 6 3,55
Falta de lideranca 5 2,96
Falta de solucdo de problemas 5 2,96
Alta rotatividade funcional 5 2,96
Falta de indicadores funcionais 4 2,37
Falta de procedimentos internos 4 2,37
Falta de seguranga no trabalho 4 2,37
Alto indice de afastamento 4 2,37
Alto indice de horas extras 3 1,78
Falta de comunicacao funcional 3 1,78
Falta de pessoal 3 1,78
Falta de disponibilidade funcional 2 1,18
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Falta de integracdo funcional 2 1,18
Problemas com ergonomia 2 1,18
TOTAL 169 | 100,00

Quadro 26 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Administrativa. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.4.6 Nao-conformidades na area da Diretoria Financeira

No Quadro 27 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor Financeiro da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Baixa lucratividade 11 24,44
Altos custos operacionais 7 15,56
Falta de recursos disponiveis 7 15,56
Controles financeiros inadequados 6 13,33
Compras nao planejadas 4 8,89
Falta de indicadores financeiros 4 8,89
Falta de or¢amentos 3 6,67
Falta de Sistema de Custeio 3 6,67
TOTAL 45 100,00

Quadro 27 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Financeira. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.4.7 Nao-conformidades na area da Diretoria Industrial/Engenharia

No Quadro 28 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Engenharia da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Falta de melhoria nos processo 15 16,13
Falta de especificagdes técnicas 11 11,83
Falta de inovagdes no produto 10 10,75
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Projeto inadequado 10 10,75
Falta de indicadores de produtos 9 9,68
Falta ou erro nos desenho de produtos 8 8,60
Baixa durabilidade do produto 8 8,60
Falta de prototipo de produto 7 7,53
Tempos-padrdes inadequados 6 6,45
Baixa confiabilidade/desempenho do produto 5 5,38
Falta de tecnologia fabril 4 4,30
TOTAL 93 100,00

Quadro 28 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Industrial/Engenharia. Fonte: elaborado pelo

Autor.

4.1.4.8 Ndo-conformidades na area da Diretoria Industrial/PCP

conformidades que ocorrem no Setor de PCP da empresa:

No Quadro 29 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

Nao-conformidades Quant %
Planejamento de produ¢do inadequado 14 12,96
Produgdo sob pressao 13 12,04
Alto ciclo da produgao 11 10,19
Programagdo da producao inadequada 11 10,19
Producao em excesso 10 9,26
Alto prazo de atendimento 9 8,33
Medi¢des na produgdo inadequadas 9 8,33
Falta de equipamentos 8 7,41
Baixa capacidade realizada 7 6,48
Baixa capacidade fabril 6 5,56
Baixa capacidade efetiva 5 4,63
Falta de indicadores de planejamento 5 4,63
TOTAL 108 | 100,00

Quadro 29 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Industrial/PCP. Fonte: elaborado pelo Autor.
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4.1.4.9 Nao-conformidades na area da Diretoria Industrial/Producéo

No Quadro 30 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Producdo da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Alto indice de erro de operagao (defeitos) 25 8,59
Alto indice de retrabalho 20 6,87
Alto indice de desperdicios (perdas) 18 6,19
Baixa produtividade funcional 17 5,84
Baixo ritmo de produgao 16 5,50
Processo fabril inadequado 15 5,15
Alto indice de refugo e sucata 14 4,81
Supervisdo inadequada 13 4,47
Ambiente fabril inadequado 12 4,12
Espaco fisico com problema 11 3,78
Baixa flexibilidade de produgado 10 3,44
Controle da produgdo inadequado 10 3,44
Equipamentos inadequados 10 3,44
Falta de instru¢des operacionais 10 3,44
Muitas atividades repetitivas 10 3,44
Alto tempo de espera 9 3,09
Falta de pessoal 9 3,09
Funcionarios inadequados 9 3,09
Alto tempo de processo 8 2,75
Disposicao dos equipamentos inadequada 8 2,75
Falta de indicadores de producao 7 2,41
EPI’s inadequados 7 2,41
Muitas atividades com esfor¢o 7 2,41
Alto tempo de Setup 6 2,06
Falta de ferramentas 5 1,72
Muitas atividades monétonas 5 1,72
TOTAL 291 100,00

Quadro 30 — Ndo-Conformidades na area da Diretoria Industrial/Produgdo. Fonte: elaborado pelo
Autor.
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4.1.4.10 Nao-conformidades na area da Diretoria Industrial/Manutencao

No Quadro 31 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Manutengao da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Alto prazo de atendimento 11 12,50
Alto indice de equipamentos parados 9 10,23
Falta de manutencao corretiva 9 10,23
Controle da manuteng¢do inadequado 8 9,09
Falta de indicadores de manuten¢ao 8 9,09
Alto indice de equipamentos desregulados 7 7,95
Alto tempo médio de conserto 7 7,95
Falta de manutencao predial 6 6,82
Falta de equipamentos de metrologia 5 5,68
Falta de manuteng¢ao preditiva 5 5,68
Falta de manutencao preventiva 5 5,68
Baixo tempo médio entre falhas 4 4,55
Falta de manutencdo TPM 4 4,55
TOTAL 88 100,00

Quadro 31 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Industrial/Manutencdo. Fonte: elaborado
pelo Autor.

4.1.4.11 Nao-conformidades na area da Diretoria Industrial/Logistica

No Quadro 32 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Logistica da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Alto indice de movimentacdo de material 8 8,42
Alto indice de materiais em excesso 7 7,37
Baixo indice de rotatividade do estoque 7 7,37
Logistica interna inadequada 7 7,37
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Alto indice de materiais faltantes 6 6,32
Alto prazo de entrega 6 6,32
Espaco fisico (layout) inadequado 6 6,32
Alta freqiiéncia de inventario 5 5,26
Alta quantidade de estoque 5 5,26
Alto indice de materiais errados 5 5,26
Baixa freqiiéncia de entregas 4 4,21
Controles logisticos inadequados 4 4,21
Falta de indicadores logisticos 4 4,21
Logistica externa inadequada 3 3,16
Alto indice de compras de material 3 3,16
Alto indice de movimentagao funcional 3 3,16
Alto prazo de abastecimento de linha 3 3,16
Alto prazo de recebimento 3 3,16
Fornecedores inadequados 2 2,11
Matéria prima inadequada 2 2,11
Baixo indice de redu¢do de estoque 2 2,11
TOTAL 95 100,00

Quadro 32 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Industrial/Logistica. Fonte:

elaborado pelo Autor.

4.1.4.12 Nao-conformidades na area da Diretoria Comercial/Vendas

No Quadro 33 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Vendas da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Alto tempo de pedido 7 13,73
Baixo indice de propostas realizadas 6 11,76
Preco de venda inadequado 6 11,76
Alto custo comercial 5 9,80
Alto tempo de proposta 5 9,80
Baixo indice de pedidos realizados 5 9,80
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Falta de previsdo de vendas 5 9,80
Alto tempo de negociagao 4 7,84
Baixo indice de vendas realizadas 3 5,88
Baixo indice de visitas realizadas 3 5,88
Falta de indicadores de vendas 2 3,92
TOTAL 51 100,00

Quadro 33 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Comercial/Vendas. Fonte: elaborado pelo
Autor.

4.1.4.13 Nao-conformidades na area da Diretoria Comercial/Marketing

No Quadro 34 demonstram-se as quantidades e percentuais das principais nao-

conformidades que ocorrem no Setor de Marketing da empresa:

Nao-conformidades Quant %
Alto custo de divulgagao do produto 7 12,28
Alto indice de assisténcia técnica 5 8,77
Alto indice de concorrentes ativos 5 8,77
Alto indice de reclamagdo de clientes 5 8,77
Atendimento a cliente inadequado 4 7,02
Baixo indice de fidelizagao de clientes 4 7,02
Baixo indice de novos clientes 4 7,02
Baixo indice de novos produtos 4 7,02
Baixo indice de participa¢do de mercado 4 7,02
Baixo indice de satisfacdo do cliente 3 5,26
Baixo indice de sugestoes de melhoria 3 5,26
Baixo mix de produtos 2 3,51
Baixo valor agregado 2 3,51
Falta comunicagao integrada 2 3,51
Falta de indicadores de Marketing 2 3,51
Imagem da empresa inadequada 1 1,75
TOTAL 57 100,00

Quadro 34 — Nao-Conformidades na area da Diretoria Comercial/Marketing. Fonte: elaborado pelo
Autor.
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4.1.5 Definigdo do Fluxo dos Processos Produtivos

A empresa diagnosticada apresenta um numero grande de processos diferentes, que
dependem de qual o produto que esta sendo produzido, pois a empresa trabalha com produtos sob-
encomenda (70%) e produtos padrdes (30%). Neste caso, a descri¢do destes processos de forma
individualizada se torna praticamente inviavel.

Para efeito da aplicagdo dos procedimentos, o fluxo do processo produtivo segue a

defini¢do sugerida na Figura 31, descrita no Item 3.1.5.

4.1.6 Elaboracgdo dos Questionarios

O questionario desenvolvido com vinte e quatro perguntas, uma para cada setor da area de
producdo, mais duas perguntas de carater geral, conforme mostrado na integra no Apéndice 2, foi
aplicado para vinte e quatro colaboradores de diversos setores que interagem diretamente com a
producdo no dia a dia (ver Item 3.1.6).

As perguntas formuladas foram:

* Como vocé considera o setor X (onde X ¢ um dos vinte e quatro setores da empresa);

e (Cite até cinco ndo-conformidades existentes no setor.

4.1.7 Tabulacéo dos dados coletados

ApoOs a aplicagdo dos questionarios, foram tabulados os dados que apresentaram os

seguintes resultados (ver Item 3.1.7):



4.1.7.1 Tabulacéo dos dados dos setores por notas e médias

No Quadro 35 demonstram-se os totais ¢ médias dos setores:
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Setores Total Média
1 | Setor de Desenvolvimento de Produto 147 7,35
2 | Setor de Desdobro 152 7,60
3 [Setor do PCP 160 7,27
4 | Setor do Corte 93 6,64
5 | Setor da Estamparia Pesada 93 6,64
6 | Setor da Estamparia Leve 95 6,79
7 | Setor de Longarina 94 7,23
8 | Setor de Perfiladeira 94 7,23
9 | Setor da Solda Leve 73 7,30
10| Setor da Solda Pesada 101 6,73
11| Setor da Pintura 95 7,31
12 | Setor da Montagem 59 7,38
13 | Setor da Compras 104 6,93
14 [ Setor da Manutengao 99 6,60
15| Setor da Qualidade 62 6,89
16 | Setor da Ferramentaria 79 7,90
17| Setor do Almoxarifado Produto Acabado 84 7,00
18 | Setor de Almoxarifado Central 70 6,36
19 | Setor da Expedigao 115 7,67
20 | Setor de Orcamento 71 7,89
21 | Setor de Informatica 171 8,55
22 | Setor do Refeitorio 128 8,00
23| Setor de Custos 76 7,60
24 | Setor de Logistica 67 6,70
MEDIA GERAL 99,25 7,23

Quadro 35 — Tabulagdo dos dados dos setores por notas e médias. Fonte: elaborado pelo Autor.
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4.1.7.2 Tabulagao dos dados dos setores por ordem de média

No Quadro 36 e Figura 34 demonstram-se os totais e médias dos setores classificado por

ordem crescente de média:

Setores Total Média
18 | Setor de Almoxarifado Central 70 6,36
14 | Setor da Manutengao 99 6,60
4 | Setor do Corte 93 6,64
5 | Setor da Estamparia Pesada 93 6,64
24 | Setor de Logistica 67 6,70
10| Setor da Solda Pesada 101 6,73
6 | Setor da Estamparia Leve 95 6,79
15 [ Setor da Qualidade 62 6,89
13 | Setor da Compras 104 6,93
17| Setor do Almoxarifado Produto Acabado 84 7,00
7 | Setor de Longarina 94 7,23
8 | Setor de Perfiladeira 94 7,23
3 | Setor do PCP 160 7,27
9 | Setor da Solda Leve 73 7,30
11| Setor da Pintura 95 7,31
1 | Setor de Desenvolvimento de Produto 147 7,35
12 | Setor da Montagem 59 7,38
2 | Setor de Desdobro 152 7,60
23| Setor de Custos 76 7,60
19 | Setor da Expedigao 115 7,67
20 | Setor de Orcamento 71 7,89
16 | Setor da Ferramentaria 79 7,90
22 | Setor do Refeitorio 128 8,00
21 | Setor de Informatica 171 8,55
MEDIA GERAL 99,25 7,23

Quadro 36 — Tabulago dos dados dos setores por ordem de média. Fonte: elaborado pelo Autor.
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Figura 34 — Gréfico dos dados dos setores por ordem de média. Fonte: elaborado pelo Autor.
4.1.7.3 Tabulacéo das ndo-conformidades por setor
Nos Quadros 37 e 38 demonstram-se as respostas das ndo-conformidades por setor:
01) Nao-conformidades do setor de DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO?
Nao-conformidades Quant %
Falta de informagao 10 45,45
Projeto inadequado 4 18,18
Prazo de atendimento 2 9,09
Erro de operacao 2 9,09
Falta de conhecimento Técnico 2 9,09
Falta de treinamentos 1 4,55
Funcionario inadequado 1 4,55
TOTAL 22 100,00

Quadro 37 — Nao-conformidades do setor 01. Fonte: elaborado pelo Autor.



02) Nao-conformidades do setor de DESDOBRO?

Nao-conformidades Quant %

Desdobro inadequado 14 50,00
Falta de informagao 4 14,29
Falta de conhecimento Técnico 3 10,71
Prazo de atendimento 2 7,14
Processo inadequado 1 3,57
Falta de treinamento 1 3,57
Falta Supervisao 1 3,57
Funcionario inadequado 1 3,57
Sistema inadequado 1 3,57
TOTAL 28 100,00

Quadro 38 — Nao-conformidades do setor 02. Fonte: elaborado pelo Autor.

124

A tabulacdo das perguntas “As ndo-conformidades por setor” na integra estdo descritas no

Apéndice 03. Para efeito deste trabalho serdo apresentados somente os totais por setor,

classificados por ordem decrescente de ocorréncias, conforme representado no Quadro 39 e Figura

35:

Setores Quant %
10 | Solda Pesada 29 7,32
02 | Desdobro 28 7,07
04 | Corte 27 6,82
14 | Manutencao 27 6,82
17 | Almoxarifado Produto Acabado 23 5,81
01 | Desenvolvimento de Produto 22 5,56
06 | Estamparia Leve 22 5,56
11 | Pintura 21 5,30
13 | Compras 21 5,30
05 | Estamparia Pesada 19 4,80
07 | Longarina 18 4,55
18 | Almoxarifado Central 17 4,29
08 | Perfiladeira 14 3,54
09 | Solda Leve 12 3,03
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12 | Montagem 12 3,03
16 | Ferramentaria 12 3,03
19 | Expedicao 12 3,03
22 | Refeitério 11 2,78
03 | PCP 10 2,53
15 | Qualidade 10 2,53
23 | Custos 9 2,27
24 | Logistica 8 2,02
20 | Or¢amento 6 1,52
21 | Informatica 6 1,52
TOTAL 396 100,00
Quadro 39 — Totais das ndo-conformidades por setores. Fonte: elaborado pelo Autor.
Totais de Nao Conformidades por Setores
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Figura 35 — Graficos das Nao-Conformidades por Setores. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.7.4 Tabulacio das Nao-conformidades acumuladas

Neste caso, devem-se considerar as ndo-conformidades contidas nas perguntas de 01 até

24, que sdo relativas aos setores, € as das perguntas 25 e 26, que sdo relativas a empresa de um

modo geral, conforme demonstrado no Quadro 40 e Figura 36:



Nao-Conformidades Acumuladas Quant %

Falta de conhecimento Técnico 43 9,64
Prazo de atendimento 37 8,30
Erro de operagdo 35 7,85
Falta de comprometimento 31 6,95
Falta de treinamento 31 6,95
Falta de informacao 27 6,05
Funcionario inadequado 27 6,05
Falta de organizagdo 24 5,38
Falta de controle 22 4,93
Falta de planejamento 19 4,26
Processo inadequado 19 4,26
Falta de supervisao 17 3,81
Layout inadequado 17 3,81
Falta de trabalho em equipe 16 3,59
Desdobro inadequado 14 3,14
Cardapio inadequado 10 2,24
Falta de comunicagao 9 2,02
Falta de manuten¢ao 9 2,02
Instalag¢des inadequadas 7 1,57
Falta de beneficios 6 1,35
Falta de material 6 1,35
Sistema inadequado 6 1,35
Projeto inadequado 5 1,12
Equipamentos inadequados 5 1,12
Falta de pessoal 4 0,90
TOTAL 446 100,00

Quadro 40 — Nao-conformidades acumuladas. Fonte: elaborado pelo Autor.
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Totais de Nao Conformidades Acumuladas
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Figura 36 — Grafico das ndo-conformidades acumuladas. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.7.5 Criacdo da Matriz XY — Setor X Nao-conformidade

No Quadro 41 demonstram-se a Matriz Setor X Nao-conformidades, a partir dos dados de

todos os setores pesquisados, contidos nas perguntas de 01 até 24 (ver Apéndice 02):



128

- | &Y -— ] - —
|Enss+d ap B B = -
sOpEIbapEN Sl s wed ibg|s| =|&= - = |- -
ppErbapen aala || =1 = - -
e ha Tl ~1 el [T
opesbapen ewas g <~ a
|puaem:psugg"°f} | o ca|l | a
)
By T g ap ey 4| - wl = |-
sepElbapem ss0de e | = = -
pESrAigw ap ey = - ] = - -
ophE NN EeD ap ey B4 il ca| = o4 @ = |
(=2 1 L= =
operhapen o depie o) —| = = =
opeibapem aqopsag|™ | =] = =
adiaba man“nqnuapguggﬁeﬁ = i [~ b | il |1 Dl - = - w
opeibapen pohe || o —=[ea] === - - oo a| | - ol =
—| " — — | | = -_— =
opsnads apEYEY| | eof  |ed|  [ea e -
opeibape n ossaaa g|F| = = |= 1= |-l |-l |- - o S
4 - =] |= -
orswelarmd sp yey| = |~ mlwl = - o o =
qonroa ap eyeq| |3 I e B B SR . o - =
opbeznebio ap gye ™| wi| = cal el = = | S N ~
operbapen argraan g\ =S = (L 1l el (] - - e ~
oghemon ap me4|= S |52 - —|ea| = o - = ~
== R B | | — e | | | — — -
oy na wena apeyed| |~ e e oaf =] e P .
mlamuammdumapwggﬁf o] ) edled g oo ] -] —|ea| = e nd
ogdmado ap ona| =[] || [ || ool = [ ol s
| -
orawpr e apazer g cle] [T ]l e Bt o - |=
ﬂﬂ!lﬂglqnm!ﬂﬂlﬂﬂapgugiﬂg e R B e R B ! ] B ] B o T et B = - |=
ARl B N B R EREE R E L L B R ERE R B
2| [HE LGRS YR T8 TIL D LR SRNTE E] (=
SWIDNIHEODO 2 wo| o 2] =] === o] 0| =] S]] o oo =] ] =] e =lw]w] |F
I B B s e e e et e et B el e R st B g R s B e 6 I B
b b =t et et i b et et St A B e B el ot s = e d =
AT Ed | =] pm| 2] t] ] = = em] 2] | =] 2] 2] a2 =] =] 2] =] =] 0] 2] e w2 |~
N B EEE L e E G EE EEEEEEEEE R =
- maﬂ = —
o H Il ] =]
& // g 2 8|’
& e u‘..!
-5
2 ’/ - - B Blzs [-
o £ HE: = 2o gl |=
-~ = =| = = 2 a8l |2
-~ E == = SE = s %zn_
f;” " EERAREE f%: €52 S
- [N - =l
, & ggsﬁﬁﬁ 2 33 HRE H==
T unkiig | o o] == || w o 2 2| 2= o =

Quadro 41 — Matriz XY — Setor X Nao-conformidades, por Setor. Fonte: elaborado pelo Autor.
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4.1.8Analise dos dados

Os dados coletados e compilados no Item 4.1.7 sofreram quatro andlise diferentes,
conforme demonstrado a seguir:

» analise dos dados dos setores por ordem de média;

» andlise dos dados das ndo-conformidades por setor;

e analise dos dados das ndo-conformidades acumuladas;

e andlise cruzada através da Matriz XY — Setor X Nao-conformidade.

4.1.8.1 A analise dos dados dos setores por ordem de média
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Figura 37 — Grafico dos dados dos Setores por ordem de média. Fonte: elaborado pelo Autor.

Para a analise dos dados dos setores por ordem de média (ver Item 4.1.7.2), o critério

adotado para a separagdo das prioridades alta, média e baixa nas andlises dos dados foi da
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defini¢do de trés faixas com a variacao de 1/3 (um terco) da amplitude dos percentuais encontrado
(diferenca entre o maior € o menor percentual). Para esta andlise, a nota baixa significa que o setor
tem muitos desvios e a nota alta significa que o setor tem menos desvios.

Neste caso, a amplitude dos percentuais ¢ de 2,25 (8,55 — 6,30) e o 1/3 desta amplitude ¢

de 0,75, assim discriminados:

o Alta prioridade (6,30 a 7,05), que indica pelos conceitos dos participantes, que 0s
setores estdo funcionando com muitos desvios aos padrdes estabelecidos. Neste caso
deve ser os primeiros a serem trabalhados;

» Média prioridade (7,06 a 7,80), que indica pelos conceitos dos participantes, que os
setores estdo funcionando com poucos desvios aos padroes estabelecidos. Neste caso
devem ser os segundos a serem trabalhados;

» Baixa prioridade (7,81 a 8,55), que indica pelos conceitos dos participantes, que os
setores estdo funcionando dentro dos padrdes estabelecidos. Neste caso devem ser os

ultimos a serem trabalhados.
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4.1.8.2 A analise dos dados das ndo-conformidades por setores
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Figura 38 — Grafico dos dados das ndo-conformidades por Setores. Fonte: elaborado pelo Autor.

Para a analise dos dados das nao-conformidades por setores (ver Item 4.1.7.3 e Apéndice
02), o critério adotado para a separacao das prioridades alta, média e baixa nas analises dos dados
foi o da defini¢ao de trés faixas com a variacdo de 1/3 (um ter¢o) da amplitude dos valores
encontrado (diferencga entre o maior € o menor valor). Para esta analise, a nota alta significa que o
setor tem muitos desvios e a nota baixa significa que o setor tem menos desvios.
Neste caso, a amplitude dos valores ¢ de 23 (29 — 6) e o 1/3 desta amplitude ¢ de 7,66,
assim discriminados:
» Alta prioridade (29,00 a 21,34), que indica pelos conceitos dos participantes, que 0s
setores estdo funcionando com muitos desvios aos padrdes estabelecidos. Neste caso
deve ser os primeiros a serem trabalhados;

» Média prioridade (21,35 a 13,68) que indica pelos conceitos dos participantes, que os
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setores estdo funcionando com poucos desvios aos padroes estabelecidos. Neste caso
devem ser os segundos a serem trabalhados;

» Baixa prioridade (13,69 a 6,00), que indica pelos conceitos dos participantes, que os
setores estdo funcionando dentro dos padrdes estabelecidos. Neste caso devem ser os

ultimos a serem trabalhados.

4.1.8.3 A analise dos dados das nao-conformidades acumuladas
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Figura 39 — Grafico das ndo-conformidades acumuladas. Fonte: elaborado pelo Autor.

Para a andlise das ndo-conformidades acumuladas (ver Item 4.1.7.4 e Apéndice 02), o

critério adotado para a separacao das prioridades alta, média e baixa nas analises dos dados foi da

definicdo de trés faixas com a variacdo de 1/3 (um ter¢o) da amplitude dos valores encontrado

(diferenca entre o maior e o menor valor). Para esta andlise, a nota alta significa que o setor tem
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muitos desvios € a nota baixa significa que o setor tem menos desvios.

Neste caso, a amplitude dos valores € de 39 (43 — 4) e o 1/3 desta amplitude ¢ de 13, assim

discriminados:

» Alta prioridade (43 a 30), que indica pelos conceitos dos participantes, quais as nao-
conformidades que estdo acontecendo com maior freqiiéncia. Neste caso deve ser os
primeiros a serem trabalhados;

» Meédia prioridade (29 a 17), que indica pelos conceitos dos participantes, quais as
nao-conformidades que estdo acontecendo com média freqiiéncia. Neste caso devem
ser os segundos a serem trabalhados;

» Baixa prioridade (16 a 4), que indica pelos conceitos dos participantes, quais as nao-
conformidades que estdo acontecendo com baixa freqiiéncia. Neste caso devem ser os

ultimos a serem trabalhados.

4.1.8.4 Analise cruzada através da Matriz XY — Setor X Ndo-conformidade

A Matriz XY — Setor X Nao-conformidade (ver Item 4.1.7.5), mostra em quais setores
acontecem as ndo-conformidades encontradas, e sua quantidade de ocorréncias por setor.

Para definir a prioridade das agdes a serem implementadas foi criado o critério de peso,
que ¢ o resultado da diferenga de 10 (nota méxima) com a nota que o setor recebeu, multiplicado
pelas quantidades de ocorréncias de ndo-conformidades no setor (formula = (10 — nota do setor) *
nimero de ocorréncias). De uma forma mais resumida, o setor que tiver a menor nota ¢ mais
ocorréncias deve ter maior prioridade. Dentro deste contexto, o critério para definicdo do grau de
prioridade sugerido ¢ de dividir o maior peso existente por trés e para cada 1/3 do maior peso fica
definida como uma faixa de prioridade:

» Alta prioridade (64 até 95), que indica pelos conceitos dos pesos, quais os setores que

tem maiores pesos. Neste caso devem ser os primeiros a serem trabalhados;
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» Meédia prioridade (33 até 64), que indica pelos conceitos dos pesos, quais os setores
que tem médios pesos. Neste caso devem ser os segundos a serem trabalhados;

» Baixa prioridade (01 até 32), que indica pelos conceitos dos pesos, quais os setores
que tem baixos pesos. Neste caso devem ser os ultimos a serem trabalhados.

Desta forma, estabelece-se a priorizagao do setor para o inicio dos trabalhos, no plano de

agoes, conforme mostra o Quadro 42.
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Quadro 42 — Matriz XY por prioridade. Fonte: elaborado pelo Autor.
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4.1.9 Entrevistas

No decorrer da anélise dos dados foram efetuadas diversas entrevistas com integrantes do
processo produtivo, destacando o planejamento e controle da producdo, qualidade, projetos de

produtos e a producao propriamente dita.

4.1.10 Observacoes

No decorrer dos trabalhos foram efetuadas diversas observagdes com integrantes do
processo produtivo, para complementar a analise dos dados e sustentar as conclusdes efetuadas.
Estas observagdes foram realizadas sem que o funcionario soubesse, para que o mesmo nao fosse
influenciado, objetivando avaliar como o mesmo executa suas atividades, como atende uma
orienta¢do de seus supervisores, como se comporta com seus colegas, como se comporta em seu
posto de trabalho, qual o seu nivel de comprometimento com a empresa, qual o seu grau de

motivagao, etc.

4.1.11 Resultado da analise dos dados

Considerando as analises dos dados tabulados e os objetivos e estratégias definidos pela
empresa, o resultado da analise dos dados foi separado em quatro grupos, que sdo particulares para
cada empresa, para possibilitar uma visualizagdo mais detalhada das ndo-conformidades
encontradas:

e Funcionarios;

* Instalagdes e equipamentos;
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*  Processos;

e Gerenciamento.

4.1.11.1 Funcionarios

Segundo Sousa et al (2001), o trabalho em equipe ¢ um dos propulsores do processo da
melhoria da qualidade nas organizagdes, com o destaque do comprometimento pessoal de todos os
membros das equipes ¢ a consciéncia destes a respeito do auto-crescimento e do desenvolvimento
organizacional. Este comprometimento deriva do novo fundamento das atividades que se realizam
nas organizagdes

Souza et al (2001) afirma que a interacdo entre os funcionarios como equipe ¢ importante
para o entendimento conciso entre as partes e, por conseguinte, a possibilidade de que se consiga
atender aos requisitos previamente esclarecidos, através de um novo cenario de mudancas das
crengas e valores que permearam a cultura organizacional, fazendo com que estes colaboradores
comprometidos identifiquem-se com os objetivos organizacionais, que atuem na empresa como
seu proprio negdcio, sintam-se satisfeitos com seu trabalho e orgulhosos de seu desempenho.

A autora salienta ainda que para alcangar as mudangas quanto ao estilo da administragao, ¢
essencial o trabalho em equipe e bons lideres de equipe unindo esforgos consistentes e
conhecimentos, além do engajamento completo de todos os funcionarios, pois a transformagao ¢
da competéncia de todos. Desta forma, cada membro da equipe assume um grau de
responsabilidade pela performance da empresa.

Souza et al (2001, p. 3) comenta ainda que a edi¢gdo 2000 do Prémio Nacional da

Qualidade

“considera que o sucesso da organizacdo depende do conhecimento, habilidades,
criatividade e motivacao da sua for¢a de trabalho, ou seja, das pessoas que necessitam de
um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades. A promocao
da participagdo das pessoas destaca-se como um elemento fundamental para a obtengdo
da sinergia entre equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas formam
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equipes de alto desempenho quando lhes ¢ dada autonomia para alcangar objetivos bem
definidos.

Quanto ao sistema de lideranca, o PNQ leva em conta as necessidades de todas as partes
interessadas. Os lideres devem buscar o comprometimento de todos no processo rumo a
exceléncia do desempenho. Este sistema promove a lealdade e o trabalho em equipe
baseada nos valores e na busca do atendimento dos propésitos comuns”.

Neste contexto foram separadas as seguintes ndo-conformidades em relacdo ao grupo de

funcionarios:

1. Falta de conhecimento técnico nos produtos e nos processos em fungdo de
funcionarios novos ou mal preparados, dificultando os processos de melhoria, solugdo
de problemas, interpretacdo de desenhos, leitura de especificagdes técnicas,
produtividade operacional, qualidade operacional, recebimento e entrega de materiais,
manuten¢do de equipamentos;

2. Falta de atendimento trazendo desperdicios, improdutividade, atraso nas entregas;

3. Falta de organizagédo trazendo excesso de movimentagdo de pessoas e materiais,
improdutividade operacional, desperdicios;

4. Falta de comprometimento dos funcionarios da produgdo, aumentando os
desperdicios de processo e material, diminuindo o cuidado com os equipamentos e
instalagdes, diminuindo a improdutividade operacional;

5. Falta de treinamento dos funcionarios, trazendo erros de operagdo, dificuldades na
solucdo dos problemas, desperdicios de tempo e material, improdutividade operacional,
inabilidade no processo;

6. Falta de informacGes para os funcionarios, trazendo erros de operagdo, desperdicios
de tempo e material, improdutividade operacional;

7. Funcionario inadequado trazendo erros de operac¢do, desperdicios de tempo e
material, improdutividade operacional, diminuindo o cuidado com os equipamentos e
instalag¢des, improdutividade operacional;

8. Falta de trabalho em equipe trazendo improdutividade operacional, dificuldade de

entrosamento funcional;
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9. Cardapio inadequado trazendo desmotivag¢ao funcional, falta de comprometimento,
improdutividade;

10. Falta de comunicacao trazendo erros de operagdo, desperdicios de tempo ¢ material,
improdutividade operacional;

11. Falta de beneficios trazendo desmotivagdo funcional, falta de comprometimento,
improdutividade;

12. Falta de pessoal trazendo atrasos no processo produtivo, atendimento interno.

4.1.11.2 InstalacGes e equipamentos

Conforme Porto (2006), um dos grandes problemas enfrentados pelas empresas € encontrar
a forma ideal de alocar seus recursos de transformagao, com a maximizagao do aproveitamento de
suas instalagdes, através da organizacdo das maquinas, equipamentos, pessoas, informacao e
setores, objetivando implantar um fluxo continuo do processo produtivo.

Para Villar (2004, apud PORTO, 2006) o objetivo de um layout ¢ de

“aumentar o moral e satisfagdo no trabalho; incrementar a producéo; reduzir as demoras;
economizar o espago; reduzir o manuseio; aumentar a utilizagdo do equipamento, mao-de-
obra e servigos; reduzir o material em processo; reduzir o tempo de manufatura e reduzir
os custos indiretos. Além dos objetivos, o Arranjo Fisico contempla alguns principios
fundamentais, tais como o da integracdo; da minima distincia; obediéncia ao fluxo de
operacgdes, evitando retrocessos, interrupcdes e cruzamentos na seqii€éncia do fluxo
produtivo; uso das trés dimensdes; satisfagdo e seguranca e o principio da flexibilidade”.

Para Porto (2006, p. 1) “para se alcangar um sistema de manufatura eficiente deve-se
combinar quatro fatores: tecnologia de fabricac¢do atualizada; um arranjo fisico otimizado; mao-
de-obra treinada e motivada e uma geréncia de produ¢do adequada”.

Neste contexto foram separadas as seguintes ndo-conformidades em relacdo ao grupo de
instalacdes e equipamentos:

1. Layout inadequado trazendo demora nos processos, perda de tempo de producao,

dificuldade de movimentagdo de pessoas e materiais, mudanga de equipamentos,
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manutengdo de equipamento, operacionalizagdo dos processos, improdutividade
operacional;

2. Instalac¢Ges inadequadas trazendo problemas de ergonomia (ruido, calor, vibragéo,
gases, postura, Ler/Dort, seguranca funcional, saude funcional);

3. Falta de equipamentos trazendo atrasos no processo produtivo, atraso no prazo de
entrega;

4. Equipamentos inadequados trazendo erros de operagdo, aumento nos desperdicios,

desmotivagao funcionais, perda de qualidade, improdutividade operacional.

4.1.11.3 Processos

Em seu artigo Santos et al (2003, p. 6) destaca que os resultados da Engenharia de
Processos (EP) devem melhorar a relacdo das organizacdes com as necessidades de integracao,
dindmica, flexibilidade e inovagdo, e que as mesmas devem buscar os seguintes resultados pela
aplicacdo da EP:

1. uniformiza¢do de entendimentos sobre a forma de trabalho, através do uso dos
modelos para a construgdo de uma visao homogénea do negbcio;

2. melhoria do fluxo de informagdes por permitir com uso da modelagem de processos
a identificacdo e conseqiiente automatizagdo do fluxo de informagoes;

3. padronizag@o dos processos, uma vez que a descrigdo dos processos permite que os
mesmos sejam padronizados em fungdo da definicdo de um referencial de
conformidade;

4. melhoria da gestdo organizacional, o melhor conhecimento dos processos,
associados aos indicadores, possibilita o aprimoramento da gestao organizacional;

5. aumento da conceituacdo organizacional sobre processos. Sobre este resultado, a
conceituacdao atua como vetor chave para a eficacia e efetividade da ag¢do de EP e,
assim, gera desenvolvimento e aprimoramento organizacional; e

6. reducdo de tempo e custos dos processos. Este resultado, com enfoque
economico/financeiro sem duvida o mais procurado pela EP.

Grover & Kettinger (2000, apud SANTOS, 2003) apresenta os seguintes principais
resultados da implementacdo da EP na empresa: reducdo de custo, redugdo no tempo de
atravessamento de produtos, aumento na satisfagdo de clientes, aumento da produtividade do

trabalhador e redugao de defeitos.
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Para Santos et al (2003, p. 6) em relagao as falhas, hd significativa necessidade de

conhecimentos, a gestdo da mudanca e a gestao de projeto (integracdo do projeto € comunicacao),

além de outras causas tais como:

1. falta de apoio da alta gestdo, a falta de comunicacdo no projeto e falta de
conhecimento e gestdo da TI;

2. amal atendida necessidade de tecnologias para sustentar as infra-estruturas sociais,
da qualidade, de suporte, do negécio, de informagdo; e as infra-estruturas técnicas e
para inovagao e assim reduzir riscos, acelerar a inovagdo e melhorar os resultados de
projetos;

3. a falta de recursos humanos, gestdo do projeto, gestdo da mudanga, planejamento
tatico, delineamento do processo, planejamento estratégico, tempo disponivel, e
competéncia tecnologica;

4. as falhas na modelagem e integragdo empresarial como o alto custo, tamanho e
duragdo do projeto, complexidade e suporte da gestdo.

Neste contexto foram separadas as seguintes ndo-conformidades em relagdo ao grupo de

Processos:

Processos inadequados trazendo erros na operacdo, desperdicios, retrabalhos, excesso
de movimentacao de pessoas e material, improdutividade, desmotivagao funcional;
Erros de operagéo trazendo erros na operagdo, desperdicios, retrabalhos, excesso de
movimentagdo de pessoas e material, improdutividade, desmotivac¢ao funcional;
Desdobro inadequado trazendo erros na operagdo, desperdicios, retrabalhos,
improdutividade, desmotivacao funcional;

Projeto inadequado trazendo erros na operagdo, desperdicios, retrabalhos,

improdutividade, desmotivagdo funcional.

4.1.11.4 Gerenciamento

Utilizar uma metodologia adequada para o gerenciamento das atividades da empresa,

principalmente nas atividades industriais, auxilia o cumprimento de objetivos, prazos e or¢amento.

Esta metodologia pode ser um simples cronograma de atividades, até mesmo um gerenciamento

mais técnico como um gerenciamento de projetos. Considerando que a Empresa XYZ (ver Item
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4.1.1) trabalha com setenta por cento de suas vendas na modalidade sob encomenda e que cada
venda € um projeto novo e especifico para cada um dos clientes, ¢ importante que o gerenciamento
seja executado com as técnicas de gerenciamento de projetos.

Para Cleland e Ireland (2002, apud VILELA JUNIOR et al, 2006, p. 1), o gerenciamento
de projetos

“permite um melhor planejamento e controle, auxilia na reducdo de retrabalho, fornece
maior feedback para a equipe e para as organizagdes, reduz riscos, estima necessidade de
pessoal e apdia seu gerenciamento, reduz o estresse dos recursos humanos, permite um
gerenciamento de mudancas mais efetiva e melhor produtividade”.

Para o Project Management Institute - PMI (2004), projeto ¢ um esforgo temporario, com
inicio e fim bem definidos, empreendido para criar um bem, servigo ou resultado exclusivo, que
ndo serd caracterizado como uma simples replicacdo de algo que ja existe. Por temporario
entende-se que o empreendimento, desde o momento de sua concepcdo, ja tem uma data de
término planejada e trabalha-se com o proposito de se conseguir atingir o objetivo nesta data.

Vilela Junior (2006, p. 2) enfatiza que

“a criacdo de algo novo ndo ¢ facil de ser gerenciado. A gestdo sobre os recursos
envolvidos neste empreendimento possui caracteristicas aparentemente antagdénicas
como: criatividade e a pressdo do tempo para se chegar a um resultado, a novidade e a
inexperiéncia no desenvolvimento especifico, a incerteza e a necessidade de resultados
financeiros. Como fazer com que estas necessidades paradoxais sejam atingidas ¢ uma
questdo importante”.

Para Cleland e Ireland (2002, apud VILELA JUNIOR et al, 2006, p. 3)

“os principais beneficios de um gerenciamento de projetos sdo: priorizar tarefas, controlar
o andamento do projeto através de registros e controle, proporcionar uma melhor
comunicagdo ¢ informagdes para os envolvidos, estimar as necessidades de recursos,
identificar com rapidez problemas e riscos, definir claramente e logo no inicio o escopo
do trabalho, delinear metas e medidas de sucesso para cada projeto e fornecer ferramentas
para comparagdo entre o planejado e o realizado”.

De acordo com o PMI (2004), o gerenciamento de projetos ¢ dividido em nove areas de
conhecimento necessarias € complementares, que sao:

1. integragdo: processos ¢ atividades que integram os elementos do gerenciamento de
projetos;

2. escopo: processos que verificam a inclusdo de todo o trabalho necessario e nada

mais, para que o projeto seja concluido com sucesso;

tempo: processos relativos ao término, no prazo correto, do projeto;

custo: processos relativos ao término do projeto dentro do or¢amento aprovado;

5. qualidade: processos envolvidos na garantia de que o projeto satisfara os seus
objetivos;

W
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6. recursos humanos: processos para organizagdo e gerenciamento da equipe do
projeto;

7. comunicaces: processos relativos a geragdo, coleta, disseminagdo, armazenamento

e destinag@o oportuna e adequada das informagdes do projeto;

riscos: processos relativos a realizagdo do gerenciamento de riscos de um projeto €

9. aquisigdes: processos de compra e aquisi¢des e do gerenciamento de contratos.

*®

Neste contexto foram separadas as seguintes ndo-conformidades em relacdo ao grupo de

gerenciamento:

1.

Falta de controle trazendo improdutividades operacionais, faltas de padroes de
qualidade, erros de inventarios, erros de operacao;

Falta de planejamento trazendo excesso de movimentagdo de pessoas e materiais,
improdutividade operacional, desperdicios, retrabalho, atraso no atendimento;

Falta de supervisdo trazendo falta de comprometimento funcional, falta de
informacdo, falta de organizacgdo, falta de planejamento, falta de trabalho em equipe,
erro de operagdo, improdutividade, retrabalho;

Falta de manutencéo trazendo equipamentos parados, equipamentos desregulados,
equipamentos inoperantes, improdutividade, desperdicios;

Sistema de informatica inadequado trazendo falta de controle, falta de informagao,
falta de planejamento, falta de supervisao;

Falta de material trazendo atraso na entrega, interrup¢do no processo,

improdutividade.

4.1.12 Plano de acao

As propostas para a defini¢do do plano de a¢do devem ser discutidas com a equipe formada

por integrantes da empresa (ver Item 4.1.2), com a participagdo da diretoria e baseiam-se nos

objetivos, estratégias e nas prioridades estabelecidas pela empresa. Neste caso, foram divididas em

duas etapas, a primeira com execu¢do a curto prazo e a segunda com execucao a médio prazo.
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4.1.12.1 Proposta de plano de acédo — 12 etapa

Considerando os dados levantados descritos no Item 4.1.11, sugerem-se as seguintes acdes

a serem implementadas na producdo, que, quando implantadas, diminuirdo ou até mesmo

eliminardo as ndo-conformidades identificadas.

10.

11.

12.

Criacéo do cargo de gerente de producéo, que sera responsavel pelo PCP, Produgao,
Manutengao. Tera uma fungao gerencial-estratégica.

Criacdo do cargo de monitor de setor, que sera o responsavel pelo andamento,
controle e resultados de cada um dos setores: corte, estamparia leve, estamparia pesada,
solda, pintura, perfiladeira, pintura e expedicao. Terd uma fun¢do de controle.

Criacéo do cargo de controle da qualidade, que sera o responsavel pelo controle de
qualidade dos produtos. Tera uma funcao de controle.

Capacitacdo dos gerentes, coordenadores e monitores em diversos temas;
Conscientizacdo para funcionarios (chdo de fabrica) em diversos temas ligados em
motivagdo, comprometimento, equipes, qualidade, etc.

Desenvolvimento de controle fabril através de indicadores para o gerenciamento da
produtividade operacional de cada setor;

Desenvolvimento de painéis visuais (Andon) para os controles dos setores;
Desenvolver a reviséo e racionalizagio dos processos industriais;

Desenvolver a cronoandlise e ajustes dos tempos-padréo periodicamente em todos
0s processos, considerando uma melhoria em func¢ao do treinamento e supervisao.
Desenvolver o balanceamento da linha de producéo, que depende da nova versao do
sistema Datasul;

Projeto de novo layout da fabrica em fungdo das disposi¢des inadequada dos
equipamentos na planta;

Desenvolver o PCP, que serd o responsavel pelo planejamento, programagdo e

controle da produg¢do, com a utilizagdo do sistema informatizado;
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13. Desenvolver a Manutencédo, que sera responsavel pela manutengdo corretiva,
preventiva, preditiva e predial da empresa.

14. Capacitacdo dos diretores e gerentes para o desenvolvimento do Planejamento
Estratégico;

15. Desenvolver o Planejamento Estratégico da Empresa para tragar objetivos de médio

e longo prazo da fabrica.

4.1.12.2 Proposta de plano de acédo — 22 etapa

Outras sugestdes a serem implementadas em uma segunda etapa:

16. Desenvolver orgamento e custos com a aplicagdo da metodologia apropriada para
or¢amentac¢do, custeamento e lucratividade por projetos;

17. Desenvolver o monitoramento dos clientes, objetivando uma resposta dos mesmos
em relagdo ao produto adquirido e fortalecer o relacionamento com os mesmos;

18. Coleta eletronica de dados, objetivando interligar de forma on-line as informagdes

ocorridas no chao de fabrica para dinamizar o processo de tomada de decisdo:
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Coleta Eletrdnica de Dados
no Chao de Fabrica

Figura 40 — Fluxo da coleta eletronica de dados. Fonte: elaborado pelo Autor.

4.1.12.3 Cronograma do plano de agdo

Para atingir estes objetivos, propdem-se que sejam desenvolvidas as seguintes atividades,

apresentadas no Quadro 43:

Etapa |Atividades Dias
1 Revisdo do modelo de Gestéo e definicdo dos cargos e funcdes (itens 8
1,2¢e3)
2 Capacitacao dos gerentes, coordenadores e monitores (itens 4 e 5)
Desenvolvimento de Equipes de Alto Desempenho 2
Habilidades Gerenciais 1
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Geréncia de Conflitos 2

Motivagdo Funcional 1

Integragdo e Comprometimento 2

Técnicas de Resolugdo de Problemas - MASP 4

Ferramentas da Qualidade 2

Planejamento e Controle da Produgdo 4

5S's 1

Qualidade Total 1

Melhoria Continua 1

Custos da Nao Qualidade 2

Custos Industriais 4

Indicadores Industriais 4

Manuten¢ao Industrial 2

3 Desenvolvimento de controle fabril e painéis visuais (itens 6 e 7) 16

4 Desenvolver a revisdo e racionalizagdo dos processos industriais 8

(item 8)

5 Desenvolver a cronoanalise e ajustes dos tempos-padrao (item 9) 18
6 Desenvolver o balanceamento da linha de producéo (item 10) 12

7 Projeto de novo layout da fabrica (item 11) 8
8 Desenvolver o PCP e Manutencao (itens 12 e 13) 12
9 Desenvolver o Planejamento Estratégico da Empresa (itens 14 e 15) 12
TOTAL | (OBS: cada dia de trabalho corresponde a 8 horas de atividades) 127

Quadro 43 — Cronograma de acdo. Fonte: elaborado pelo Autor.

O prazo sugerido para o desenvolvimento das atividades serd de 8 meses (oito) a contar do

inicio dos trabalhos e os 127 (cento e vinte e sete) dias de atividades distribuidos neste periodo

conforme as necessidades do projeto.
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4.2 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Com a aplicacdo dos procedimentos para rastreabilidade das nado-conformidades no

processo produtivo na Empresa XYZ, conforme descrito no Item 4.1, conclui-se que:

* as nao-conformidades pesquisadas e estruturadas no Banco de Dados (ver Item 4.1.4)
serviram como base para a aplicacdo deste trabalho;

* as etapas definidas no Item 4.1 apresentaram-se como um caminho légico e eficaz no
desenvolvimento dos trabalhos na Empresa XYZ, facilitando as atividades desde o seu
inicio, o conhecimento da empresa, até o seu final, com a elaboracdo do plano de
acoes;

* a partir da coleta, da tabulacdo a da andlise dos dados (ver Itens 4.1.7 até 4.1.11)
obtidos através dos questionarios, das entrevistas e das observagdes ficou evidenciado
que os dados mostraram, de forma pratica, a situacdo da empresa em relacdo as nao-
conformidades existentes;

* a partir dos dados obtidos, a estruturacdo de um plano de acdo (ver Item 4.1.12) para
conter as ndo-conformidades existentes, através de acdes corretivas e preventivas, ficou

mais claro e objetivo.

Com a execugdo deste plano de acdo (ver Item 4.1.12), resultado final da implementacao
dos procedimentos para rastreabilidade das ndo-conformidades no processo produtivo, tem-se a
perspectiva dos seguintes principais beneficios para a empresa:

e reduzir os custos internos e externos;

* aumentar a capacidade operacional da producao;

* aumentar a produtividade interna;

e aumentar a qualidade dos produtos;

e diminuir e controlar as ndo-conformidades existentes;
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aumentar a capacidade de negocios com os clientes atuais € os potenciais;
aumentar o mercado existente;
aumentar os resultados da empresa;

consolidar a lideranga do mercado.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste ultimo capitulo, serdo feitas as consideragdes finais desta dissertagao, relacionando o
que foi abordado com a proposta inicial apresentada. Serdo identificados os pontos fortes e os
pontos fracos dos procedimentos para rastreabilidade das ndo conformidades no processo
produtivo apresentado e, por ultimo, serdo apresentadas sugestdes para novas pesquisas referentes

ao tema.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho, elaborar os procedimentos para rastreabilidade
(levantamento, identificacdo, mapeamento, dimensionamento, criagdo de estratégias,
implementagdo de agdes, corregdes e validagdes) das ndo-conformidades no processo produtivo,
foi atingido, pois a aplica¢do destes procedimentos na Empresa XYZ (ver Item 4.1), estruturada de
acordo com a seqiiéncia de atividades definidas no Item 3.1 (as etapas dos procedimentos)
demonstrou sua viabilidade pratica em sua implementagao.

Os objetivos especificos propostos pelo trabalho também foram atingidos, conforme
mostra as seguintes conclusoes:

» as bases tedricas para a realizacdo da pesquisa, relacionando os conceitos, principios,
pensamento e ferramentas da qualidade foram concluidas, conforme consta no
referencial tedrico (ver Item 2);

* a pesquisa quantitativa em relagdo as nao-conformidades existentes no processo
produtivo para formatacdo de um Banco de Dados de Nao-Conformidades foi
executada com sucesso conforme detalhado no Item 4.1.4;

* o detalhamento das etapas necessarias para a estruturagdo e aplicagdo dos

procedimentos foi definido e aplicado no Item. 4.1 com sucesso;
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* a aplicacdo dos procedimentos em uma empresa de médio porte do ramo industrial
metaltrgico foi realizada com a empresa XYZ (ver Item 4.1);

* os dados coletados e compilados na aplicagdo dos procedimentos foram conclusivos em
sua analise (ver Itens 4.1.7 e 4.1.8);

* o plano de acdes de melhorias, definindo agdes corretivas e preventivas para conter as
ndo-conformidades existentes foi detalhado, mas ndo foi executado pela Empresa XYZ,
que aguarda outras decisdes estratégicas para o seu inicio efetivo (ver Item 4.1.12);

» os resultados do plano de a¢des de forma permanente, aplicando os procedimentos por
periodo semestrais para verificar se as acdes corretivas e preventivas foram eficazes,
nao foi realizado, pois dependem da execucao do plano de agdes, que aguarda decisdes

para seu inicio.

Desta forme, conclui-se que os procedimentos para rastreabilidade das n&o-
conformidades no processo produtivo propostos sao viaveis em sua aplicacdo e contundente

em seus resultados.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Conforme descrito do Item 1.4 (delimitagdo do trabalho), no desenvolvimento deste
trabalho ndo foram abordados os questionamentos 5 € 6 (Qual o custo das ndo-conformidades? e
Quais sdao as causas destas nao-conformidades?) e neste contexto, sugere-se para ampliagdo e
complementacao destes procedimentos, o desenvolvimento de novo trabalho visando responder a
estes questionamentos.

Determinar os custos das nao-conformidades existentes sera de fundamental importancia
para a empresa definir a estratégia de utilizagdo de recursos financeiros para o saneamento das

mesmas.
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Encontrar as causas das ndo-conformidades existentes proporcionara para a empresa uma
visao mais detalhada do que efetivamente estd acontecendo, contribuido para que esforcos e
recursos sejam mais precisamente utilizados.

Considerando o excesso de trabalho manual no processamento dos dados, tais como: coleta
de dados, digitacdo, tabulagdo, entre outros, sugerimos também, a estruturacdo de um software
aplicativo para otimizar esta manipulagdo, além da possibilidade de compartilhamento dos dados

através de um banco de dados unico de forma integrada e corporativa.
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APENDICE 01 - Formulario para a pesquisa sobre as Ndo-Conformidades via Internet.

Pesquisa sobre as Nao-Conformidades.

Para maiores informacdes: analystem@analystem.com.br ou
(41) 3015-4841 / 9991-6935.

Esta pesquisa faz parte do desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado, com o titulo "PROCEDIMENTOS
PARA RASTREABILIDADE DAS NAO-CONFORMIDADES NO PROCESSO PRODUTIVO", que sera
apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo do Departamento de Engenharia de
Producdo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, como requisito final para obtencao
do titulo de Mestre em Engenharia de Produgao de Marcio Danielewicz.

Orientador: Prof. Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr. — Fone: (48) 3331-7024

01) Qual o seu setor na Empresa? (informatica, Qualidade, Direcéo, Administrativo, Financeiro, Engenharia, PCP, Produgio,
Manutencéo, Logistica, Vendas e Marketing)

02) Cite quais as principais Ndo-Conformidades que acontece em seu setor (até 5):

| (Né&o-conformidade)

| (Nao-conformidade)

| (N&ao-conformidade)

| (Né&o-conformidade)

| (Né&o-conformidade)

Observacdes Gerais:

Informo que ndo serd gravado o e-mail do responsavel pelas respostas desta pesquisa, para preservar o
seu anonimato e que os dados aqui respondidos sdo para uso exclusivo do desenvolvimento da
Dissertacéo de Mestrado.

O resultado desta pesquisa estara disponivel neste site a partir do més de outubro/2006.

Enviar

Apagar

ANALYSTEM - Gestdo em Produtividade - (041) 3015-4841 - www.analystem.com.br
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APENDICE 02 - Formulario para a pesquisa sobre a Avaliacdo do Processo Produtivo

aplicado na Empresa XYZ:

AVALIACAO DO PROCESSO PRODUTIVO (2/1)

Faixas: 0,0 — 4,5 =fraco / 4,6 —7,5=regular / 7,6 -9,0=bom / 9,1 - 10 = excelente

| Nota

01 | Como vocé considera o setor de DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
02 | Como vocé considera o setor de DESDOBRO?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
03 | Como vocé considera o setor do PCP ?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
04 | Como vocé considera o setor do CORTE?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
05 | Como vocé considera o setor da ESTAMPARIA PESADA?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
06 | Como vocé considera o setor da ESTAMPARIA LEVE?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
07 | Como vocé considera o setor de LONGARINA?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
08 | Como vocé considera o setor de PERFILADEIRA?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
09 | Como vocé considera o setor da SOLDA LEVE?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
10 | Como vocé considera o setor da SOLDA PESADA?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
11 | Como vocé considera o setor da PINTURA?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)
12 | Como vocé considera o setor da MONTAGEM?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4) 5)

13 | Como vocé considera o setor da COMPRAS?

Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)

3) 4 5)
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14 | Como vocé considera o setor da MANUTENCAO? |
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) S)

AVALIACAO DO PROCESSO PRODUTIVO (2/2)

Faixas: 0,0 — 4,5 =fraco / 4,6 —7,5=regular / 7,6—9,0=bom / 9,1 - 10 = excelente | Nota
15 | Como vocé considera o setor da QUALIDADE? |
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
16 | Como vocé considera o setor da FERRAMENTARIA?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
17 | Como vocé considera o setor do ALMOXARIFADO PRODUTO ACABADQO?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
18 | Como vocé considera o setor de ALMOXARIFADO CENTRAL?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
19 | Como vocé considera o setor da EXPEDICAO?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
20 | Como vocé considera o setor de ORCAMENTO?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
21 | Como vocé considera o setor de INFORMATICA?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
22 | Como vocé considera o setor do REFEITORIO?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
23 | Como vocé considera o setor de CUSTOS?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
24 | Como vocé considera o setor de LOGISTICA?
Cite até 5 ndo-conformidades | 1) 2)
3) 4) 5)
25 | Em sua opinido quais as NAO-CONFORMIDADES EXISTENTES NA EMPRESA?
D 2) 3)
) 5) 6)
7 8) 9)
10) 11) 12)
26 | Em sua opinidio quais as PRINCIPAIS NAO-CONFORMIDADES NO PROCESSO
PRODUTIVO?
N 2) 3)
4) 5) 6)
7 8) 9)
10) 11) 12)




APENDICE 03 - Resultado da pesquisa na Empresa

01) Nao-conformidades do setor de DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO?

Nao-conformidades Quant %
Falta de informacao 10 45,45
Projeto inadequado 4 18,18
Prazo de atendimento 2 9,09
Erro de operagdo 2 9,09
Falta de conhecimento Técnico 2 9,09
Falta de treinamentos 1 4,55
Funcionario inadequado 1 4,55
TOTAL 22 100,00
02) Nao-conformidades do setor de DESDOBRO?
Nao-conformidades Quant %
Desdobro inadequado 14 50,00
Falta de informagao 4 14,29
Falta de conhecimento Técnico 3 10,71
Prazo de atendimento 2 7,14
Processo inadequado 1 3,57
Falta de treinamento 1 3,57
Falta Supervisao 1 3,57
Funcionario inadequado 1 3,57
Sistema inadequado 1 3,57
TOTAL 28 100,00
03) Nao-conformidades do setor do PCP ?
Nao-conformidades Quant %
Prazo de entrega 4 40,00
Falta de planejamento 2 20,00
Falta Supervisao 1 10,00
Falta de informacao 1 10,00
Falta de conhecimento Técnico 1 10,00
Erro de operagdo 1 10,00
TOTAL 10 100,00
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04) Nao-conformidades do setor do CORTE?

Nao-conformidades Quant %
Processo inadequado 6 22,22
Falta de planejamento 5 18,52
Falta de organizagdo 5 18,52
Falta de comprometimento 3 11,11
Falta de conhecimento Técnico 2 7,41
Erro de operagdo 2 7,41
Layout inadequado 1 3,70
Funciondrio inadequado 1 3,70
Falta de treinamento 1 3,70
Falta de trabalho em equipe 1 3,70
TOTAL 27 100,00
05) Nao-conformidades do setor da ESTAMPARIA PESADA?
Nao-conformidades Quant %
Erro na operagao 5 26,32
Layout inadequado 2 10,53
Falta trabalho em equipe 2 10,53
Falta de controle 2 10,53
Falta de conhecimento Técnico 2 10,53
Falta treinamento 1 5,26
Falta supervisao 1 5,26
Falta organizagdo 1 5,26
Falta de material 1 5,26
Falta de manutencao 1 5,26
Falta de comprometimento 1 5,26
TOTAL 19 100,00
06) Nao-conformidades do setor da ESTAMPARIA LEVE?
Nao-conformidades Quant %
Funciondario inadequado 3 13,64
Erro de operagdo 3 13,64
Falta trabalho em equipe 2 9,09
Falta de organizagdo 2 9,09
Falta de controle 2 9,09
Falta de conhecimento Técnico 2 9,09
Falta de comprometimento 2 9,09
Layout inadequado 1 4,55
Falta supervisao 1 4,55
Falta material 1 4,55
Falta de treinamento 1 4,55
Falta de planejamento 1 4,55
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Falta de informagdes 1 4,55
TOTAL 22 100,00
07) Nao-conformidades do setor de LONGARINA?
Nao-conformidades Quant %
Erro de operagdo 5 27,78
Funcionario inadequado 2 11,11
Falta trabalho em equipe 2 11,11
Falta organizagao 2 11,11
Falta de comprometimento 2 11,11
Processo inadequado 1 5,56
Layout inadequado 1 5,56
Falta supervisao 1 5,56
Falta de equipamento 1 5,56
Falta de conhecimento Técnico 1 5,56
TOTAL 18 100,00
08) Nao-conformidades do setor de PERFILADEIRA?
Nao-conformidades Quant %
Funcionario inadequado 2 14,29
Falta de comprometimento 2 14,29
Processo inadequado 1 7,14
Layout inadequado 1 7,14
Falta treinamento 1 7,14
Falta trabalho em equipe 1 7,14
Falta supervisao 1 7,14
Falta organizagao 1 7,14
Falta de controle 1 7,14
Falta de conhecimento Técnico 1 7,14
Erro na operagao 1 7,14
Equipamentos inadequados 1 7,14
TOTAL 14 100,00
09) Nao-conformidades do setor da SOLDA LEVE?
Nao-conformidades Quant %
Erro na operagdo 2 16,67
Processo inadequado 1 8,33
Layout inadequado 1 8,33
Funcionario inadequado 1 8,33
Falta trabalho em equipe 1 8,33
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Falta de treinamento 1 8,33
Falta de supervisao 1 8,33
Falta de organizagdo 1 8,33
Falta de controle 1 8,33
Falta de conhecimento Técnico 1 8,33
Falta de comprometimento 1 8,33
TOTAL 12 100,00
10) Nao-conformidades do setor da SOLDA PESADA?
Nao-conformidades Quant %
Funcionario inadequado 5 17,24
Erro de operacao 5 17,24
Falta de manutencao 4 13,79
Falta de trabalho em equipe 3 10,34
Falta de supervisao 3 10,34
Ambiente inadequado 3 10,34
Falta de treinamento 2 6,90
Falta de conhecimento Técnico 2 6,90
Falta de controle 1 3,45
Falta de comprometimento 1 3,45
TOTAL 29 100,00
11) Nao-conformidades do setor da PINTURA?

Nao-conformidades Quant %
Erro de operagdo 4 19,05
Falta de comprometimento 3 14,29
Funcionario inadequado 2 9,52
Falta organizagao 2 9,52
Falta de treinamento 2 9,52
Falta de conhecimento Técnico 2 9,52
Prazo de atendimento 2 9,52
Processo planejamento 1 4,76
Falta de trabalho em equipe 1 4,76
Falta de manutencao 1 4,76
Falta de planejamento 1 4,76
TOTAL 21 100,00
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12) Nao-conformidades do setor da MONTAGEM?

Nao-conformidades Quant %
Falta de conhecimento Técnico 4 33,33
Falta de supervisao 2 16,67
Prazo de atendimento 1 8,33
Falta de treinamento 1 8,33
Falta de informagdes 1 8,33
Falta de controle 1 8,33
Falta de comprometimento 1 8,33
Erro de operagdo 1 8,33
TOTAL 12 100,00
13) Nao-conformidades do setor da COMPRAS?

Nao-conformidades Quant %
Prazo de atendimento 9 42,86
Falta de informagao 2 9,52
Falta de conhecimento Técnico 2 9,52
Falta de comunicagao 2 9,52
Sistema inadequado 1 4,76
Processo inadequado 1 4,76
Layout inadequado 1 4,76
Funcionarios inadequados 1 4,76
Falta de treinamento 1 4,76
Falta de comprometimento 1 4,76
TOTAL 21 100,00
14) Nao-conformidades do setor da MANUTENCAO?
Nao-conformidades Quant %
Prazo de atendimento 4 14,81
Falta de planejamento 3 11,11
Falta de manutencao 3 11,11
Funciondario inadequado 2 7,41
Falta de supervisdo 2 7,41
Falta de conhecimento Técnico 2 7,41
Falta informagao 1 3,70
Falta de pessoal 1 3,70
Falta de comunicagao 1 3,70
Falta de comprometimento 1 3,70
Prazo de atendimento 4 14,81
TOTAL 27 100,00
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15) Nao-conformidades do setor da QUALIDADE?

Nao-conformidades Quant %
Falta de conhecimento Técnico 4 40,00
Processo inadequado 1 10,00
Falta trabalho em equipe 1 10,00
Falta de treinamento 1 10,00
Falta de supervisdo 1 10,00
Falta de controle 1 10,00
Falta de planejamento 1 10,00
TOTAL 10 100,00
16) Nao-conformidades do setor da FERRAMENTARIA?
Nao-conformidades Quant %
Prazo de atendimento 2 16,67
Layout inadequado 2 16,67
Falta de treinamento 2 16,67
Falta organizagdo 1 8,33
Falta de trabalho em equipe 1 8,33
Falta de pessoal 1 8,33
Falta de controles 1 8,33
Equipamentos inadequados 1 8,33
Prazo de atendimento 1 8,33
TOTAL 12 100,00

17) Nao-conformidades do setor do ALMOXARIFADO PRODUTO ACABADO?

Nao-conformidades Quant %

Falta de organizagdo 4 17,39
Falta de controle 4 17,39
Layout inadequado 2 8,70
Falta material 2 8,70
Falta de informacao 2 8,70
Falta de conhecimento Técnico 2 8,70
Prazo de atendimento 2 8,70
Funciondario inadequado 1 4,35
Falta de treinamento 1 4,35
Falta de pessoal 1 4,35
Falta de comprometimento 1 4,35
Falta de planejamento 1 4,35
TOTAL 23 100,00
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18) Nao-conformidades do setor de ALMOXARIFADO CENTRAL?

Nao-conformidades Quant %
Falta de controle 3 17,65
Falta de conhecimento Técnico 3 17,65
Funcionario inadequado 2 11,76
Falta de treinamento 2 11,76
Falta de comunicagao 2 11,76
Falta de comprometimento 2 11,76
Prazo de atendimento 2 11,76
Falta de organizagdo 1 5,88
TOTAL 17 100,00
19) Nao-conformidades do setor da EXPEDICAO?
Nao-conformidades Quant %
Falta de organizagdo 2 16,67
Falta de controle 2 16,67
Layout inadequado 1 8,33
Falta de treinamento 1 8,33
Falta de pessoal 1 8,33
Projeto inadequado 1 8,33
Falta de equipamento 1 8,33
Falta de conhecimento Técnico 1 8,33
Falta de comprometimento 1 8,33
Falta de planejamento 1 8,33
TOTAL 12 100,00
20) Nao-conformidades do setor de ORCAMENTO?
Nao-conformidades Quant %
Sistema inadequado 2 33,33
Falta de conhecimento Técnico 2 33,33
Processo inadequado 1 16,67
Falta de informagdes 1 16,67
TOTAL 6 100,00
21) Nio-conformidades do setor de INFORMATICA?
Nao-conformidades Quant %
Prazo de atendimento 2 33,33
Sistema inadequado 1 16,67
Funcionario inadequado 1 16,67
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Falta de trabalho em equipe 1 16,67
Falta de equipamentos 1 16,67
TOTAL 6 100,00
22) Nao-conformidades do setor do REFEITORIO?
Nao-conformidades Quant %
Cardapio inadequado 10 90,91
Layout inadequado 1 9,09
TOTAL 11 100,00
23) Nao-conformidades do setor de CUSTOS?
Nao-conformidades Quant %
Falta de informacao 4 44,44
Falta de conhecimento Técnico 3 33,33
Sistema inadequado 1 11,11
Layout inadequado 1 11,11
TOTAL 9 100,00
24) Nao-conformidades do setor de LOGISTICA?
Nao-conformidades Quant %
Falta de planejamento 3 37,50
Falta de comprometimento 3 37,50
Processo inadequado 2 25,00
TOTAL 8 100,00

25) Em sua opinido quais as NAO-CONFORMIDADES EXISTENTES NA EMPRESA?

Nao-conformidades Quant %

Falta de beneficios 5 20,00
Instalacdes inadequadas 3 12,00
Falta de comunicagao 3 12,00
Falta de comprometimento 3 12,00
Funcionarios inadequados 2 8,00
Falta de treinamento 2 8,00
Falta de supervisao 2 8,00
Falta de organizagdo 2 8,00
Falta de controle 2 8,00
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Erro de operacao

4,00

TOTAL

25

100,00
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26) Em sua opinido quais as PRINCIPAIS NAO-CONFORMIDADES NO PROCESSO

PRODUTIVO?

Nao-conformidades Quant %
Falta de comprometimento 3 12,00
Erro de operacao 3 12,00
Processos inadequados 3 12,00
Prazo de atendimento 2 8,00
Layout inadequado 2 8,00
Falta de treinamento 2 8,00
Falta de materiais 2 8,00
Prazo de atendimento 2 8,00
Instalagdes inadequadas 1 4,00
Falta de planejamento 1 4,00
Falta de controle 1 4,00
Falta de conhecimento Técnico 1 4,00
Falta de comunicacao 1 4,00
Falta de beneficios 1 4,00
TOTAL 25 100,00




