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RESUMO

LOIOLA, Thais Fachetti. Desenvolvimento de um modelo de integracdo entre projeto e
fabricacdo de produtos especiais sob encomenda — Caso dos Laboratdrios de Proteses
Dentarias. 2003. 182f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de producdo). Programa de
Pos-Graduacao em Engenharia de Produ¢ao, UFSC, Florianopolis.

Num ambiente onde os clientes sao disputados pelas empresas, fazer a diferenca ¢
fundamental para se manter competitivo. Neste sentido, este trabalho tem por objetivo
apresentar um modelo que integre a qualidade do projeto e a qualidade de conformagao para
producdo sob encomenda de produtos especiais que permita as empresas que operam neste
segmento a se organizarem, planejarem e adquirirem a vantagem competitiva necessaria para
se manterem no mercado. A maior parte da literatura encontrada sobre projeto e produgdo
prioriza empresas que operam em larga escala, assim este trabalho contribui para suprir esta
lacuna do conhecimento priorizando a produg¢do sob encomenda e o produto especial. A
qualidade do produto vai depender da qualidade do projeto do produto que ¢ desenvolvido
com a participacao efetiva do cliente, e da qualidade de conformacao do produto que depende
do controle dos processos da empresa. Assim este trabalho tem seu foco voltado para a
interagdo entre cliente e empresa com vistas a atender as necessidades do cliente e a garantir a
sobrevivéncia da empresa. O modelo desenvolvido foi aplicado numa empresa de produgao de
proteses dentarias e o resultado esperado para a organizagdo foi atingido, possibilitando a

melhoria na interpreta¢do das necessidades do cliente e na tomada de decisdes.

Palavras chave: Sistemas de producao, Produgao sob encomenda, Projeto de produto.



ABSTRACT

LOIOLA, Thais Fachetti. Development of a model of integration between project
and manufacture of special made-to-order products - The Case of Dental Prostheses
Laboratories. 2003. 182pp. Dissertation (Master’s Degree in Production Engineering).

Production Engineering Post-Graduation Program, UFSC, Florianopolis.

In an environment where companies compete against companies to attract customers, making
a difference is basic to remain competitive. In this sense, the objective of this work is to
present a model that integrates the quality of the project and the quality of the conformation
(or structure) for manufacture of special under requirement products and that allows
companies that work in this segment to organize, to plan and to acquire the necessary
competitive advantage to remain stable in the market. Most of the literature found on design
and production prioritizes companies that operate in wide scale, thus this work contributes to
supply this gap of knowledge prioritizing under requirement production and special product.
The quality of the product depends on the quality of the design of the product that is
developed with the customer’s effective participation, and the quality of conformation of the
product that depends on the control of the processes of the company. Thus this work has its
focus directed toward the interaction between customer and company. It intends to supply the
customer’s necessities and to guarantee the survival of a company. The model developed was
applied in a company that produces dental prostheses and the result expected by the company
was reached, making possible the improvement in the interpretation of customer’s necessities

and in the decision-makings.

Keywords: Production systems, under requirement production, product design.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Muitas empresas atendem a seus proprios padroes de qualidade e acabam fornecendo
produtos e servigos comprometendo a satisfacdo do publico externo. Varias técnicas de
medicao podem gerar dados para avaliar a qualidade de processos de negocios, produtos e
servigos. Medidas da qualidade, geralmente, enfocam indicadores objetivos ou concretos. Na
industria manufatureira, por exemplo, o processo de producdo de componentes tem por
tendéncia a medi¢do do tamanho (no caso, dos componentes) e da quantidade (de refugo ou
retrabalho). Na industria de servicos, o sistema de medi¢do podera incluir o tempo para

completar um servico ou a precisdo com que foi entregue.

Recentemente, tem havido um desejo maior de se utilizar medidas subjetivas ou
intrinsecas como indicadores da qualidade. Essas medidas sdo subjetivas porque enfocam a
percepcao e a atitude do consumidor, em vez de um critério mais objetivo e concreto, e
permitem obter um entendimento mais abrangente da atitude dos clientes em relagdo aos
produtos e servicos oferecidos. O conhecimento da atitude e da percepcao dos clientes sobre a
organiza¢do aumenta significativamente a oportunidade dos dirigentes para tomarem decisdes
mais acertadas. Avaliar a qualidade de produtos ou servigos significa avaliar o produto final e
os processos da empresa. Para viabilizar esta avaliagdo deve-se utilizar técnicas e

instrumentos de obtengdo de dados adequados.

Outro fator que também deve ser considerado na tomada de decisdes mais acertadas ¢
a evolucao da tecnologia, que vem provocando mudangas no comportamento das pessoas € na
forma das empresas se relacionarem com seus consumidores. Os consumidores estdo ficando
cada vez mais sofisticados, exigentes e intolerantes para com empresas que nao atendem as

suas expectativas.

O atendimento ao cliente ¢ um assunto muito abrangente ¢ que tem suma importancia
no cotidiano da empresa, afeta diretamente o mercado competitivo com o qual se depara nos
dias de hoje. Atender as necessidades dos clientes ndo ¢ somente ter qualidade nos produtos
ou servicos que a empresa presta, mas deve-se dar a maxima aten¢do aos problemas dos

clientes e dentro das possibilidades da empresa, resolvé-los.
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De forma especial, empresas que t€ém os seus produtos fabricados sob encomenda, ou
seja, seus processos sdo por projetos, tém uma grande variedade de produtos e um fluxo
produtivo com muitas operagdes, ndo uniforme, o que torna o sistema produtivo dispendioso.
Estas empresas devem se preocupar com a padronizagdo de seus processos, evitando falhas de
produg¢do e criando oportunidades para melhorar esses processos. Deve centrar suas
preocupacgdes em atender as necessidades especificas de seus clientes como um pré-requisito

para se manterem competitivas.

O tipo de empresas a que se refere, além de serem empresas de produgdo sob
encomenda, tem seu o produto fabricado a partir do pedido do cliente e baseia-se em
informagdes fornecidas por estes para fabricagdo de seus produtos, e dependem da precisdo

destas informacdes para garantir a qualidade do produto final.

Através do controle do processo de manufatura, pode-se garantir a qualidade de
conformac¢do do produto, no entanto nao se pode garantir a qualidade de projeto do produto.
No caso da falta de qualidade de projeto, cliente e empresa ficam insatisfeitos. Surge dai a
necessidade de se estabelecer um canal de comunicagdo que torne a participagao do cliente, na
etapa de desenvolvimento do projeto do produto, um processo mais estruturado e formalizado
para troca de informacdes. A efetiva participagdo do cliente na especificacdo dos requisitos de

projeto do produto definird a qualidade do produto final e garantiré a sua satisfacdo.

Desta forma, este trabalho tem seu foco voltado a solugao do seguinte problema de
pesquisa: como garantir que o produto fabricado sob encomenda atenda aos requisitos de

qualidade do cliente?

Tecnicamente, o problema envolve dois conceitos: qualidade de projeto e qualidade de
conformag¢do. No primeiro caso, deve-se obter e transformar os requisitos do cliente, em
relacdo ao produto, em especificagdes de projeto. No segundo, garantir que os processos de
manufatura produzam o produto conforme especificado pelo projeto. A solucdo proposta deve
atender aos objetivos a que estes aspectos se referem, ou seja, determinar o nivel de qualidade
de projeto adequado ao cliente e, também, garantir que o produto possa ser produzido em
conformidade com o projeto que o gerou, visando conquistar uma vantagem competitiva, ou

seja o conjunto de caracteristicas construidas por uma empresa que a diferenciam dos
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concorrentes, permitindo um posicionamento mais vantajoso no mercado para garantir sua

sobrevivéncia.

Assim a partir da pergunta de pesquisa formulada, pode-se estabelecer os objetivos

que norteardo o trabalho.

1.1 — Objetivos do Trabalho

O objetivo geral do trabalho é desenvolver um modelo que integre e avalie a qualidade
de projeto e a qualidade de conformagdo de produtos especiais sob encomenda, no caso a

protese dentdria.

Para a consecugdo do objetivo geral, faz-se necessario a realizagdo dos seguintes

objetivos especificos:

- Estabelecer parametros criticos do processo de manufatura com vistas a obtencao da
qualidade requerida no projeto;

- Estabelecer requisitos de projeto, baseados nas necessidades do consumidor e do
processo de fabricagdo de proteses dentarias;

- Estabelecer requisitos de produto baseados nos condicionantes de matéria prima e mao
de obra;

- Desenvolver rotinas de gerenciamento de processos para acompanhar a qualidade de
conformag¢do do produto;

- Desenvolver um sistema de avaliagdo da qualidade do produto para garantir a melhoria

continua.

1.2 — Justificativa

A literatura direcionada a produgdo, que em sua maioria visa atender sistemas
produtivos industriais, predominantemente produgdo em larga escala, também tem abordado a
producdo sob encomenda no sentido de atender o cliente no que ele precisa, porém a
abordagem deste trabalho voltada a produtos especiais, ndo foi encontrada nas pesquisas feitas

e busca a integragcdo do sistema produtivo como um todo e com o cliente enquanto co-autor
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do projeto do produto. Este trabalho vem, portanto, preencher esta lacuna existente na

literatura especializada.

1.3 — Procedimentos Metodoldgicos

Para atingir o objetivo geral do trabalho faz-se necessario o emprego de dois métodos
cientificos. Num primeiro momento a investigacdo que ¢ de natureza exploratdria tomando
por base as publicacdes cientificas na area de projetos e sistemas de producdo que auxiliardo a
fundamentagdo tedrica que dard suporte a construcdo de um modelo de resolucdo do
problema. Num segundo momento quando da aplicacdo do modelo proposto, o método a ser
utilizado ¢ de cardter observacional, que se fundamenta em procedimentos de natureza
sensorial. Pode ser considerado a0 mesmo tempo como 0 mais primitivo e impreciso, € como
o mais moderno e preciso a medida que é cuidadosamente planejado. Este sera utilizado por
meio de interrogagao e com base em documentos produzidos. Assim, a forma de coleta de

dados deve ser através de entrevistas com funcionarios, questionarios aplicados aos clientes e

analise de relatérios da empresa a ser estudada. (GIL, 2002).

1.4 — LimitagOes do Trabalho

Basicamente, este trabalho discorre sobre processos de manufatura de produtos
especiais limitando-se aos processos sob encomenda. Chamam-se produtos especiais aqueles
que tém os seus projetos elaborados e confeccionados com a participacao efetiva do cliente.
Este, por sua vez, também ndo ¢ s6 um cliente, ele pode ser classificado como co-produtor de
seu produto. Portanto, serdo estudadas estratégias e ferramentas que facilitem empresas que
fabricam produtos especiais sob encomenda a viabilizar a producdo do produto em
conformidade com o projeto, atendendo as necessidades e expectativas do cliente e também

que avalie o resultado da produc¢do visando a melhoria continua e sobrevivéncia da empresa.

1.5 — Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos:

O segundo capitulo mostra um estudo bibliografico sobre a produc¢ao sob encomenda,

procurando-se classificar os produtos especiais e traz defini¢des e estudos relacionados ao
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tema, necessarios para o desenvolvimento de um arcabougo tedrico que servira de base para
constru¢do do modelo a ser proposto no Capitulo 3.

O terceiro capitulo apresenta o modelo proposto para empresas de produgdo sob
encomenda de produtos especiais, bem como descreve e detalha as etapas que o compde.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo do modelo proposto numa empresa do tipo de
producao sob encomenda de produtos especiais e uma analise dos resultados obtidos.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, bem como as sugestdes para

trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo caracterizar o problema de pesquisa definido no
Capitulo1. Para entender a produgdo sob-encomenda de produtos especiais, se faz necessario
a classificag¢ao dos sistemas de producao, para que possam ser estabelecidas relagdes entre as
caracteristicas inerentes a cada um identificando problemas tipicos e propostas de solugdes
particulares de gestdo da produgdo apropriadas a cada tipo particular de sistema. Também ¢
necessaria a caracterizacdo dos consumidores de produtos sob encomenda e definigdes como
o de qualidade de projeto e qualidade de conformagdo, bem como ferramentas para

mensuracao e avaliagdo da qualidade do produto final.

2.1 — Caracterizacao dos Sistemas de Producéo

Moreira (1998) apresenta duas classificacdes de sistema de produgdo, que se
denominam: Sistema Tradicional e Classificagdo Cruzada de Schroeder. O Sistema
Tradicional ¢ em funcao do fluxo do produto e agrupa os sistemas em trés categorias:

a) Sistemas de producdo continua ou de fluxo em linha. Apresentam seqii€éncia linear de
fluxo e trabalham com produtos padronizados:

— produgdo continua propriamente dita, como ¢ o caso das industrias de processo. Este
tipo de produgdo tende a ter um alto grau de automatizacdo e a produzir produtos
bastante padronizados;

— producdo em massa, como linhas de montagem em larga escala de poucos produtos
com grau de diferenciacdo relativamente pequeno;

b) Sistemas de produgdo intermitente:

— por lotes, ao término da fabricagdo de um produto outros produtos tomam seu lugar
nas maquinas de maneira que o primeiro produto so voltard a ser fabricado depois de
algum tempo;

— por encomenda o cliente apresenta seu proprio projeto do produto, devendo ser
seguidas essas especificacdes na fabricagao;

c) Sistemas de produgdo de grandes projetos sem repeti¢do, produto Unico, ndo ha
rigorosamente um fluxo do produto, existe uma seqiiéncia predeterminada de atividades
que deve ser seguida, com poucas ou nenhuma repetitividade.

A classifica¢ao Cruzada de Schroeder considera duas dimensdes:
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a) adimensao tipo fluxo de produto, de maneira semelhante a classificagao Tradicional;
b) a dimensao tipo de atendimento ao consumidor:
— com sistemas orientados para estoque, que oferecem atendimento rapido a baixo custo,
mas a flexibilidade de escolha do consumidor é reduzida;
— com sistemas orientados para a encomenda, onde as operacdes sdo ligadas a um cliente

em particular, discutindo-se prego e prazo de entrega.

Slack (1997) apresenta uma classificacdo cruzada em funcdo dos tipos de recursos a
serem transformados e dos tipos de processos de transformacdo. Posteriormente considera os
tipos de operacdes de producao e estabelece quatro medidas que considera importantes para
distinguir entre diferentes operagdes: volume de saidas, variedades de saidas, variacdo da
demanda de saidas e o grau de contato com o consumidor envolvido na producdo da saida.
Tipos de processos em manufatura (em ordem de variedade crescente e volume decrescente):
processos continuos, de produ¢do em massa, em lotes ou bateladas, de jobbing e de projeto.
Tipos de processos em servicos (em ordem de variedade decrescente e volume crescente):

servigos profissionais, lojas de servigos e servicos de massa.

Os sistemas de producao analisados, segundo Slack (1997), através das entradas, dos
processos de transformagao e das saidas dos produtos:
1) Analisando as entradas em fung¢ao do tipo de recursos a serem transformados:
— sistemas predominantemente processadores de materiais;
— sistemas predominantemente processadores de informagdes;

— sistemas predominantemente processadores de consumidores;

2) Analisando o processo de transformacao:

a) em funcao da acdo principal do processo de transformacao

sistemas que transformam as propriedades fisicas;
— sistemas que transformam as propriedades informativas;
— sistemas que mudam a posse ou propriedade;
— sistemas que mudam a localizacao;
— sistemas que estocam ou acomodam;
— sistemas que mudam o estado fisioldgico ou psicolédgico;
b) em fungdo do fluxo dentro do processo de transformagao:

— fluxo continuo:
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= continuo puro;
= continuo com montagem e desmontagem;
= continuo com diferenciacgao final;
— fluxo intermitente;
—  fluxo misto;
— por projetos;
¢) em funcdo da decisdo de produzir:
— antecipada ou para estoque;
— sob encomenda;
d) em funcao do grau de contato com o consumidor:
— alto grau de contato ou linha de frente;

— baixo grau de contato ou retaguarda;

3) Analisando as saidas:
e) em funcao da natureza das saidas:
— fabricagdo ou manufatura de produtos, quando se trata de uma saida tangivel, que pode
ser estocada e transportada;
— geracdo ou prestacdo de servico, quando a saida ¢ intangivel, consumida
simultaneamente com a sua producdo, onde ¢ indispensavel a presenga do consumidor
e ndo pode ser estocada ou transportada;
f) em funcdo do volume de saidas:
— alto volume;
— médio volume;
— baixo volume;
g) em funcdo da variedade ou padronizagdo das saidas:
— alta variedade de saidas ou produtos sem nenhuma padronizagao;
— variedade média de saidas ou produtos com alguma padronizagao;
— baixa variedade de saidas ou produtos altamente padronizados;
h) em funcdo da variacdo da demanda das saidas:
— producao sazonal ou com alta variagao de demanda;

— producdo ndo sazonal ou com baixa variagdo da demanda;

Diante da classificacdo dos Sistemas de Producdo sugerido por Slack (1997), pode-se

entender a producdao de produtos especiais analisando também as entradas, processos de
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transformagao e saidas de produtos. Analisando as entradas, os sistemas de produgdo a que se
refere associam processadores de materiais e informagdes. Analisando os processos de
transformagdo: (a) em funcdo da agdo principal do processo de transformagdo: os sistemas
transformam propriedades fisicas, informativas e mudam o estado psicologico; (b) em funcao
do fluxo dentro do processo de transformagdo, tem fluxo por projetos; (c) em fungdo da
decisdo de produzir, por encomenda; (d) em fung¢ao do grau de contato com o consumidor,
tem alto grau de contato. Analisando as saidas dos produtos: (¢) em fun¢do da natureza das
saidas, fabricacdo ou manufatura de produtos com alto grau de servigos; (f) em fungdo do
volume de saidas, baixo volume; (g) em fun¢do da variedade ou padronizacdo das saidas, alta
variedade de saidas ou produtos sem nenhuma padronizagdo; (h) em fun¢do da variacao da

demanda das saidas, produto ndo sazonal com alta variagdo da demanda.

Analisando a classificacdo do produto, percebe-se que diferentemente da classificagdo
feita por Slack, onde cada sistema tem uma predominancia de processamento em materiais,
informagdes ou consumidores, o produto a que se refere ndo tem predomindncia num Unico
item, mas dois. Analisando os processos de transformac¢do em fun¢do da agdo principal deste,
também ndo considera um unico item, mas trés e finalmente quanto as saidas, em fun¢ao da
natureza destas, ndo se encaixa num dos dois itens, mas nos dois, e em funcao da variagao da
demanda das saidas, também mistura as duas possibilidades de classificagdo. Desta forma
considera-se o produto como especial, aquele que tem caracteristicas diversas, diferentes do

sistema de Slack (1997).

Feigenbaum (1994) classifica os Sistemas de Produgdo em:

a) sistemas de produ¢do em série. A qualidade do produto pode ser efetivamente controlada
através dos tipos de itens, pois todos os itens serdo fabricados de acordo com os mesmos
desenhos e especificagdes. Assim, na producdo em série o controle da qualidade
centraliza-se sobre o produto e o processo;

b) sistemas de produgdo ndo seriada. Os itens diferem de caso para caso e somente o
processo, através do qual sdo produzidos, ¢ comum a todos os tipos de produtos. Neste

caso, o controle da qualidade ¢ uma questao de controle do processo.

Baseado na classificagdo de Feigenbaum (1997) o sistema de producdo que se pretende

r

atender ¢ um sistema ndo seriado que tém em comum o processo, através do qual sdo

produzidos os produtos.
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Tubino (1999) classifica os sistemas produtivos pelo grau de padroniza¢ao dos
produtos, pelo tipo de operagdo e pela natureza do produto. Segundo o grau de padronizagao,
pode-se classifica-los como:

a) sistemas que produzem produtos padronizados, apresentam alto grau de uniformidade e
sdo produzidos em grande escala;
b) sistemas que produzem produtos sob medida sdo desenvolvidos para um cliente em

especifico.

Segundo o tipo de operacgao, classifica-os em dois grandes grupos:
a) processos continuos, os quais estdo associados a produgdo de bens ou servigos que nao
podem ser isolados em lotes ou unidades;
b) processos discretos, podem ser subdivididos em:
— processos repetitivos em massa, sao aqueles empregados na producdo em grande
escala de produtos altamente padronizados;
— processos repetitivos em lote, caracterizam-se pela produ¢do de um volume médio de
bens ou servigos padronizados em lotes;
— processos por projeto (sob medida), ttm o prazo de entrega como um fator

determinante no atendimento ao cliente.

Segundo a natureza do produto podem ser classificados em:
a) manufatura de bens, para gerar bens fisicos ou tangiveis;

b) servigos, quando o produto gerado ¢ intangivel.

Baseado na classificagao de Tubino (1999), para os sistemas de producdo: um produto é
considerado especial nos seguintes casos: quanto ao grau de padronizagdo, sistemas que
produzem produtos sob medida; quanto ao tipo de operacao, processos discretos por projeto e

quanto a natureza do produto, manufatura de bens.

Analisando os autores citados anteriormente, as classificacdes de Feingenbaum e
Tubino sdo gerais, envolvendo dois e trés aspectos, o que facilita o enquadramento do produto
especial nas proposicdes existentes, enquanto a classificacdo de Slack ¢ mais detalhada. O
produto considerado especial ndo se encaixa plenamente numa unica alternativa de
classificagdo para cada item considerado. De uma forma geral pode-se classificar o sistema de

producdo das empresas a que se destina o modelo a ser proposto neste trabalho como
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manufatura de bens, intermitentes, por projeto, sob encomenda, baixo volume, alta variedade
de produtos sem padronizagdo e ndo sazonal com alta variacdo na demanda. Considera-se
também, como produ¢do sob encomenda de produtos por projetos, ou seja, de produtos
unicos, caracteristicas estas bem especificas para os produtos, dai considerar-se produtos

especiais.

A produgdo sob encomenda por projeto ¢ menos passivel de controle e
acompanhamento do que os sistemas de produ¢cdo em massa ou em lotes, uma vez que seus
produtos sdo produzidos apenas uma vez e ndo existe um fluxo produtivo uniforme. Sao
desenvolvidos para um cliente em especifico e ndo sdo estocaveis, pois os sistemas produtivos
esperam a manifesta¢do do cliente para produzir. Os sistemas que trabalham sob encomenda
possuem, normalmente, grande capacidade ociosa e dificuldades em padronizar os métodos de

trabalho e recursos produtivos.

Os processos por projeto tém como finalidade o atendimento de uma necessidade
especifica de um cliente, com uma data especifica para ser concluido e deve ser concebido em
estreita ligacdo com o cliente, de modo que suas especificagdes exigem uma organizacao

dedicada ao projeto.

Pretende-se atender empresas de producdo sob encomenda de produtos especiais, ou
seja, empresas de producdo por projeto de produtos unicos e que fabricam uma classe de
produtos que exigem projetos individuais. O cliente encomenda o seu produto baseado nas
necessidades do consumidor do produto, o usudrio final (cliente do cliente), orienta a
produgdo deste produto através da participacdo na elaboragdo do projeto deste produto, ou
baseado no que ele entendeu como necessidades do seu cliente. O produto sera fabricado a

partir deste projeto.

2.2 — Classe de Produtos Especiais

No intuito de se chegar a uma definicdo do que se considera Produto Especial para este

trabalho, primeiramente citam-se as defini¢des de Juran, Kotler e Slack para produto:
— Juran (1995) — Produto ¢ o resultado final de qualquer processo — qualquer coisa que,
seja produzida, bens ou servicos, bens como algo fisico enquanto servi¢o significa

trabalho feito para outro;



23

— Kotler (1998) — Um produto ¢ algo que pode ser oferecido para satisfazer a uma
necessidade ou desejo, pode consistir de bens fisicos, servicos ou idéias. Considera
também que produtos fisicos sdo, realmente veiculos que nos prestam servigos. Os
servigos sdo também fornecidos por outros veiculos: como pessoas, locais, atividades,
organizagdes e idéias;

— Slack (1996) — Um produto ou servico ¢ qualquer coisa que possa ser oferecida aos

consumidores para satisfazer suas necessidades e expectativas.

Slack (1996) considera que todos os produtos e servicos tém trés aspectos: um conceito,
que ¢ o conjunto de beneficios esperados que o consumidor esta comprando; um pacote de
produtos e servigos “componentes’ que proporcionam os beneficios definidos no conceito; e o

processo pelo qual a operagdo produz o pacote de produtos e servigos “componentes”.

Pouco se pode diferenciar de produto como bem fisico, como servigo ou idéias.
Segundo Gianesi (1996) uma empresa pode oferecer ao mercado um pacote de produtos e
servigos que pode ter énfase num ou noutro tipo de operagcdo; uma empresa de manufatura que
fabrique sob encomenda, traduzindo as necessidades do cliente e especificagdes para
fabricagdo, pode estar dando grande énfase nesta atividade que apresenta as caracteristicas de
servico, a qual a rigor, poderia ser uma atividade isolada. Gianesi considera também que a
classificagdo de uma empresa, em particular, ¢ uma tarefa dificil j& que, quase todas as vezes
que se compra um produto, este vem acompanhado de um servigo facilitador, ao passo que

quando um servi¢o € comprado, quase sempre vem acompanhado de um produto facilitador.

Segundo Teboul (1999), a distingdo entre empresas produtoras de bens e servigos ¢
pouco pertinente. Os produtos podem ser considerados como a materializacdo dos servicos
fornecidos: os carros permitem um transporte comodo, as televisoes oferecem diversdao. Além
disso, na medida em que os bens produzidos se parecem cada vez mais com os de seus
concorrentes, o Unico meio de obter uma vantagem competitiva reside inevitavelmente em

desenvolver a dimensao servigo em seu produto ou associar novos servigos ao seu produto.

Para alguns autores de obras especializadas como Feigenbaum ou Tubino, a industria de
tangiveis ¢ essencialmente a transformacdo de matérias-primas em produtos acabados.
Qualquer outra atividade, como o tratamento da informagdo ou a gestdo do conhecimento ¢

considerado servigo.
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Teboul (1999) considera que produgdo ou servigos puros sao casos extremos € teoricos.
A industria deve compreender o tratamento da informagdo assim como o tratamento das
matérias primas, ou seja, a informagdo como unicamente uma matéria prima em particular e
classifica o tipo de servico na cadeia de valor, considerando as diversidades de tipos de

atividades de servigo ¢ o cliente real:

a) Quanto as atividades de servigo:

os bens relativamente puros;
— bens com forte intensidade de servigo;

— os servigos com forte intensidade de bens;

0s servigos relativamente puros;

b) Quanto ao cliente real, diz que ndo se estd em face de um segmento, mas de uma pessoa.

No caso de bens com forte intensidade de servigo, os produtos sdo primeiramente
fabricados sob encomenda e vendidos antes mesmo de serem montados. A figura 2.1 a seguir
representa as atividades operacionais e de suporte associadas. Cada ponto de contato no
decorrer do ciclo de atividade do cliente, desde a pré-compra até a pds-venda, oferece a
empresa a possibilidade de desenvolver servigos e obter, através desses pontos, uma vantagem
competitiva determinante. Quanto maior e mais complexo o nivel de interacdo necessario

mais importante que a concep¢do e a prestacdo do servico sejam efetuadas pelos proprios

especialistas.
Atividades de suporte
Atividades Marketing e Vendas Operacgdes ¢ Servico pos-
operacionais pré-compra Logistica venda

Consultoria Instalagao
Pré-instalagdo Manuteng¢ao
Informacao Formacao
Personalizagio

Figura 2.1 - Caso de bens com forte intensidade de servigos. (Adaptado de Teboul 1999).

No caso deste trabalho, as empresas a qual a pesquisa se destina podem ser classificadas

como de bens com forte intensidade de servicos, com o diferencial de que a interagdo com o
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cliente ndo ocorrera somente durante as atividades de suporte, mas durante as atividades

consideradas como operacionais, no caso o projeto ¢ a producao do bem.

Uma parte essencial do desenvolvimento de produtos, além da sua manufatura, ¢ o seu
projeto o qual busca a defini¢do das caracteristicas do produto exigidas para atender as
necessidades dos clientes. Slack (1997) define projeto como processo conceitual através do
qual algumas exigéncias funcionais de pessoas, individualmente ou em massa, sdo satisfeitas
através do uso de um produto ou um sistema que deriva da tradugao fisica do conceito. Todo
projeto possui duas dimensdes, o que importa ndo ¢ s o processo ou o produto resultante,
mas a forma como estes resultados foram obtidos. Assim, a estrutura para desenvolvimento
dos produtos especiais de que se trata, inclui uma metodologia orientada para a qualidade,
com a efetiva participagdo dos clientes no projeto dos produtos e na interacdo com a

fabricacao do produto.

Em pequenas empresas, onde os produtos sdo simples, ¢ possivel que os responsaveis
pelo desenvolvimento do produto acompanhem tudo mentalmente. Para a classe de produtos
especiais, ¢ imperativo que se tenha uma estrutura de desenvolvimento de produtos
sistematizada e orientada para a qualidade, com a participacao efetiva do cliente na
elaboracao do projeto do produto, ou seja, considerar a informagdo como uma matéria prima,

pois estd se tratando de produtos complexos, com um grande nimero de combinagdes de

caracteristicas diferenciadas para diversos clientes.

2.3 — Clientes de Empresas de Producéo Sob Encomenda de Produtos Especiais

Para caracterizar o cliente de organiza¢des de producdo de produtos especiais sob

encomenda cita-se as definigdes classicas de clientes.

Juran (1995) define cliente, como todas as pessoas que sdo afetadas pelos processos ou
produtos da empresa. Classifica-os em: clientes internos e externos, sendo que, 0s externos,
sd0 as pessoas que ndo pertencem a empresa, mas que precisam de produtos com qualidade e
os internos, pessoas ou organizagdes que fazem parte da empresa, visam respeito e

faturamento.
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Considerando esta classificacao para clientes, e atendo-se aos clientes externos, como
todas as pessoas afetadas pelos processos ou produtos da empresa, classificam-se estes como
cliente intermedidrio e usudrio do produto cliente final. O usuario do produto tem
necessidades e expectativas que o cliente traduzird em especificagdes de projeto, desta forma
ele participa do desenvolvimento do produto.  Esta participagdo do cliente no
desenvolvimento do produto ¢ de grande responsabilidade, pois a precisdao das informacdes
caracterizard a qualidade do projeto do produto e possibilitard a conformacdo do produto. A
falta de interacdo entre dentista e paciente e dentista e empresa implicard na impossibilidade

de conformacao do produto.

Para Albrecht (1992), o cliente ¢ o patrimonio mais valioso da empresa, ¢ o ativo que a
empresa tem, ¢ a razdo da existéncia da empresa e considera que essa propriedade ¢

temporaria.

A classificacdo do cliente em dentista e paciente ndo se opde a definicdo de Albrecht
citada anteriormente. Ao contrario, refor¢a a sua importancia e a necessidade de interacao

entre as partes envolvidas no processo.

Segundo Feigenbaum (1994), a qualidade em produtos e servigos €, em esséncia,
resultado da acdo e do trabalho humano e um niimero crescente de pessoas deseja o trabalho
executado de forma bem mais plena, pressionam para que desenvolvam de forma crescente e
rapida novos padrdes de trabalho. A mecanizagao, as técnicas de especializacao, a motivagao
das pessoas, a clareza e a eficiéncia das informagdes sdo atualmente igualmente importantes
para a produtividade e para a qualidade quanto as maquinas e regimes sob os quais elas
trabalham. Numa linha de produgao, os produtos e servigos exigidos pelos clientes, a fim de
atender suas expectativas, tendem a ser mais funcionais e especificos atualmente. Dessa
forma, caracteriza-se o cliente como aquele que estabelece a qualidade desejada do produto
ou servigo, diferentemente do que ocorria no passado, onde as agdes da funcdao qualidade
pertenciam ao produtor e aos comerciantes. Tais fatos reforcam a importancia da participagdo

do cliente no desenvolvimento do produto.

Para Albrecht (1992), a propriedade do cliente ¢ temporaria. Baseado na definicdo de
clientes e consumidores de Paladini (2000) pode-se confirmar essa teoria. Clientes sdo os

consumidores em potencial ou ndo. Deve-se entdo direcionar esfor¢os no sentido de
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transformar os clientes em consumidores, aqueles que consomem os produtos da empresa, sao
os que utilizam os produtos hoje, enquanto, clientes sdo todos aqueles que sofrem o impacto

do uso dos produtos, sdo os que poderdo usar os produtos amanha.

Nao sera feita a diferencga entre clientes e consumidores neste trabalho, dado o enfoque
priorizado. Preocupa-se com a producdo do produto de acordo com as especificacdes do
projeto baseado nas informagdes do dentista ndo numa estratégia de transformagado de clientes
em consumidores. Isto poderd ocorrer como resultado e se tornard um processo natural em
conseqiiéncia do cumprimento das metas da empresa. Fabricar o produto em conformidade

com as especificacoes do projeto, retratando as reais necessidades dos pacientes.

As empresas fabricantes de proteses dentarias estdo cientes de que os resultados
financeiros e a expansdo de seus mercados sdo decorréncia da satisfacao de seus clientes
(dentistas). Entretanto, a busca da satisfacdo implica em conhecer de forma aprofundada as
expectativas e requerimentos que o mercado exige. Desta forma surgem a cada dia novas
estratégias e programas da qualidade com tragos comuns, voltadas para exceléncia dos

servigos e plena satisfacdo dos clientes externos.

Por outro lado, deve-se prestar atencdo também aos clientes internos. Segundo Hronec
(1994) estes sdao afetados pelos produtos ou processos e fazem parte da organizagdo da
empresa. E de importancia crucial que as metas e os objetivos dos clientes internos sejam
consistentes com as metas e objetivos da empresa. Se nao forem inibirdo a empresa no
atendimento aos desejos e expectativas dos clientes externos. Os funcionérios ndo sao apenas
importantes para conseguir a satisfacdo do cliente externo, mas também sdo participantes
importantes dentro da organizagdo e ¢ fundamental para os funcionarios que a empresa seja

bem sucedida e continue crescendo para oferecer oportunidades de trabalho.

A gestdo de recursos humanos esta diretamente relacionada a cultura organizacional da

3

empresa, definida por Chiavenato (1999b) como “um conjunto de maneiras tradicionais e
habituais de pensar, sentir e agir ante as situacdes com que a organizagao defronta”. Portanto,
a implementacdo de uma cultura unificada deve indicar o pleno entendimento de todos os
profissionais da empresa de que a satisfacdo do cliente ¢ o seu objetivo maximo, e para sua
obtencdo ¢ necessario o cumprimento de procedimentos e condutas previamente planejadas e

praticadas por toda a institui¢ao.
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Segundo Albrecht (1992) tdo importante quanto olhar para fora, na dire¢cao do cliente
externo, aquele que paga ¢ olhar para o cliente interno, aquele que presta servicos
extraordinarios aos clientes externos, o que pode ser feito avaliando-se o clima organizacional

da empresa.

Para avaliar o clima organizacional da empresa deve-se pesquisar o nivel de satisfacao
dos empregados da empresa. O cliente interno necessita estar satisfeito, em sintonia com a
empresa. Para que isso esteja ocorrendo na empresa, segundo Albrecht (2000) os empregados
apresentam os seguintes indicios:
a) os empregados possuem um alto nivel de respeito pessoal pelos altos executivos;
b) eles confiam nesses executivos e confiam em suas palavras;
c) sabem que alguém estd na direcdo e que existe uma dire¢do clara;
d) consideram a organizagdo basicamente como um bom lugar para trabalhar;
e) identificam-se pessoalmente com a empresa;
f) hd um sentido de missdo, um desejo de fazer parte de um grande empreendimento;
g) observam seus administradores promovendo um comportamento de cooperagdo e
colaboragao entre eles;
h) tipicamente colaboram para ajudar um ao outro;
1) compartilham informagdes, substituem um ao outro e se esforcam para manter os outros

atualizados em termos de informagdes importantes.

Mudar uma cultura organizacional ¢ dificil, pois ela se constréi ao longo do tempo e ¢
percebida e cultuada pelos funcionérios, através da constatacdo que eles fazem da conduta de
seus lideres. Assim segundo Albrecht (2000) para construir uma estratégia organizacional
voltada a qualidade dos servigos, é preciso fazer com que ela seja praticada por seus lideres;
ser de facil assimilacdo para os funcionarios por que ¢ concreta e orientada para a agao e ter

seu valor facilmente percebivel para os clientes.

Numa empresa de producdao sob encomenda de produtos especiais, no qual o cliente
participa do projeto do produto, o modelo interativo, ¢ essencial para que a empresa
identifique as caracteristicas do produto que sdo importantes para a sua confeccdo e outras
informagdes de carater pessoal, essencial para o a prestagdo dos servicos da empresa. Varios
autores, como Gianesi e Albrecht, afirmam que o servigo € o principal fator de diferenciacao,

e gera vantagem competitiva para as empresas de manufatura.
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Numa empresa de producdo sob encomenda de produtos especiais, a confecg¢do dos
produtos deve ser realizada baseada em normas técnicas de producdo e nos processos
definidos da empresa pelos funciondrios, técnicos especializados e a anotagdo das
informagdes quanto ao produto e a prestacdo de servicos em geral pelos funciondrios do
atendimento, assim estes estdo diretamente e freqiientemente em contato com o cliente. A
empresa deve entdo se preocupar com os seus colaboradores, funcionarios uma vez que estes
além de serem os responsaveis pela confec¢do do produto, sdo também o elo de contato com o

cliente.

Teboul (1999) diz que em geral, as preocupagdes dos funcionarios em relagdo ao seu
trabalho sdo ligadas a este e a sua personalidade. Em relagdo ao seu trabalho: carreira e
compensagoes; qualidade de vida no trabalho; poder, controle e participacdo. Em relagdo a
sua personalidade: integracdo social e espirito de equipe; auto-estima e interesse pessoal € o
profissionalismo. Assim as empresas de producdo sob encomenda de produtos especiais,
devem esforgar-se em gerar um clima em que os funcionarios possam se orgulhar de seus
trabalhos, promovendo o sentimento de unido e respeito mutuo entre os funcionarios e

identificagdo com a empresa.

A preocupagdo dos funcionarios em executar as suas fungdes deve ser apoiada por uma
estrutura de processos organizada para que o cliente possa ser atendido em suas necessidades
e expectativas. O proximo item mostra a importancia do gerenciamento dos processos de uma

empresa de produgao sob encomenda.

2.4 — Gerenciamento de Processos para Produgdo Sob Encomenda

Processo ¢ qualquer atividade que recebe uma entrada, agrega-lhe valor e gera uma
saida para um cliente interno ou externo. Pode ser um processo produtivo, que entra em
contato fisico com o produto ou servigo que serd fornecido ao cliente externo ou processo
empresarial, todos os processos que geram servicos € os que ddo apoio aos processos

produtivos (HARRINGTON, 1993).

O aperfeigoamento dos processos empresariais pode significar o maior impacto isolado
na empresa, a probabilidade de se perder um cliente devido a um processo empresarial

deficiente € cinco vezes maior do que em fungao de um produto defeituoso. Assim sendo, sem
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a interacdo entre cliente interno e cliente externo, mesmo os melhores produtos nao irdo atrai-

los (HARRINGTON, 1993).

O aperfeicoamento dos processos empresariais tem como objetivo torna-los mais

eficazes, produzindo os resultados desejados, mais eficientes, minimizando o uso de recursos

e mais adaptaveis, deixando-os capazes de se adaptar as necessidades variaveis do cliente e da

empresa (HARRINGTON,1993).

Ainda segundo Harrington (1993) todos os processos bem definidos e bem gerenciados

tém algumas caracteristicas em comum:

alguém responsavel pelo desempenho do processo (dono do processo);

fronteiras bem definidas (o escopo do processo);

interagdes internas e responsabilidades bem definidas;

procedimentos, tarefas e especificacdes de treinamento documentados;

sistemas de controle e feedback proximo ao ponto em que a atividade é executada;
controles e metas orientados para as exigéncias do cliente;

prazos de execucao conhecidos;

disposi¢do de procedimentos para mudanca formalizados;

certeza de o quanto podem ser bons.

Algumas das vantagens do aperfeigoamento dos processos empresariais segundo

Harrington (1993):

leva a empresa a se concentrar no cliente;

dé condigdes a empresa de prever e controlar as mudangas;

aumenta a capacidade da empresa competir pelo aperfeicoamento do uso dos recursos
disponiveis;

auxilia a empresa a administrar as interagoes;

visdo sistematica das atividades da empresa;

mantém a atencao no processo;

previne a ocorréncia de erros;

visdo de como os erros ocorrem e método para corrigi-los.
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Processos deixados ao acaso irdo se modificar, mas essas modificagdes ocorrerdo para
beneficiar os interesses das pessoas do processo, em vez dos interesses ultimos da

organizagdo ou do cliente.

Para Falconi (1994), gerenciar visando melhorias, significa estabelecer novos padroes,
modificar os padrdes existentes ou cumprir os padroes existentes. A padronizagdo € a esséncia
do gerenciamento. As melhorias buscam melhorar os indices de produtividade, conduzindo a
empresa a se tornar competitiva, o que depende do conhecimento gerencial e técnico do

trabalho.

No aspecto gerencial, gerenciar a rotina de trabalho de uma empresa de producdo pode
ser definido, segundo Falconi (1994), como “as agdes e verificagdes didrias conduzidas para
que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigagdes
conferidas a cada individuo e a cada organizagdo”, ¢ a base da administracdo da empresa e
pode ser centrado em seis itens:

a) A perfeita definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa;

b) A padronizagdo dos Processos e do Trabalho;

¢) A monitoracao dos Resultados destes Processos e sua comparagdo com as metas;

d) A acdo corretiva no Processo a partir dos desvios encontrados nos resultados quando
comparados com as metas;

e) Um bom ambiente de trabalho e a maxima utilizagdo do potencial mental das pessoas;

f) A busca continua da perfeigao.

Para uma empresa de produgdo sob encomenda de produtos especiais, gerenciar a rotina
do trabalho pode ser centrado nos mesmos itens, acrescentando-se dois itens que revelam as
caracteristicas especiais deste tipo de produgao:

a) A busca pela interacdo entre cliente (co-autor do projeto do produto) e sistema produtivo,
visando a padronizagdo de método;

b) A busca da reducdo da ociosidade (propria de empresas sob-encomenda).

A funcdo gerencial preocupa-se com a melhoria do processo produtivo, o que nio ¢
suficiente para garantir a satisfacdo do cliente. Precisa-se investir no desenvolvimento de
novos produtos ou melhoria dos produtos que ja existem, atendendo ou superando as

expectativas do cliente.
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O modelo de gerenciamento interativo devera permitir a interferéncia do cliente durante
o processo de elaboracdo do projeto e manufatura do produto, devendo priorizar a troca de

informagdes entre cliente e empresa.

A aplicagdo bem sucedida de qualquer metodologia de desenvolvimento de produtos
depende em grande parte da correta interpretacdo das necessidades dos clientes e da

manuten¢do destes requisitos ao longo do ciclo de desenvolvimento do produto.

A partir do conceito de servigo, Teboul (1999) faz uma proposta de gerenciamento
baseada no valor, a qual define o que os clientes consideram importantes, ou seja, descreve os
beneficios e os resultados esperados pelos clientes. Nao sé leva em conta as necessidades dos
clientes, como os recursos e as competéncias da empresa e a situagdo da concorréncia.

Os componentes desta proposta baseada no valor sdo:

a) Os resultados basicos e a ampliagao da solucdo: o primeiro objetivo de um servigo €
responder a necessidade primordial do cliente, este servigo de base pode ser personalizado
e ampliado oferecendo-se servigos adicionais ao cliente;

b) A interagdo com o processo: o tempo de resposta, a facilidade de acesso (localizacao e
horérios) e o quadro material (fatores de meio ambiente, a concep¢ao de conjunto e os
elementos materiais);

c) A interagdo com os funciondrios, estes devem provar certas qualidades fundamentais
como: empatia, aten¢do e consideragdo; responsabilidade e disponibilidade; continuidade
do relacionamento e experiéncias enriquecedoras;

d) A credibilidade e a confiabilidade dos resultados: credibilidade e seguranca; a confianga,
que ¢ uma necessidade primaria e a recuperacdo, no caso de um incidente, portanto estd
ligada a confianca;

e) O preco: os clientes querem pagar o menos possivel, mas ndo ¢ um elemento determinante

na sua decisdo de compra, deve ser considerado dentro do seu valor relativo.

Teboul (1999) diz que o papel da proposta de gerenciamento baseado no valor serd o de
determinar quais critérios deverdo ser considerados como sendo os mais importantes para o

segmento visado.

Em empresas de producdao de bens com grande enfoque em servigos, como a produgao

r

sob encomenda especial, confirma-se a importancia de se conhecer o cliente. Ele ¢
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considerado um co-produtor do produto. A interagdo entre cliente e empresa torna possivel
obter as informagdes do usuario do produto quanto as suas necessidades, evita-se a sua

insatisfacao e re-trabalhos.

Os requisitos do cliente nem sempre sdo explicitos e devem ser obtidos de outras fontes
de informacao. Fontes que também tem interesse na execugdo do produto que sdo os clientes
internos da empresa e que também sdo importantes para se descobrir os pardmetros criticos do

Processo.

Estabelece-se assim como critério basico de determinagdo dos parametros criticos dos
processos, pesquisas realizadas junto aos interessados na execu¢do do produto. Os clientes
externos, os clientes internos (mao de obra especializada, funcionarios administrativos,

geréncia, socios) e os resultados financeiros da empresa.

As empresas de uma forma geral estdo inseridas em ambientes altamente competitivos,
sdo obrigadas assim a encontrar caminhos que a levem a resultados maiores que seus custos
de operagdo. Para Slack (1993) a vantagem em manufatura significa “fazer melhor”. Em
empresas de produgdo sob encomenda fazer melhor nao significa s6 produzir o produto em
conformidade com o projeto, mas entregar ao cliente um produto em confomidade com o
projeto no prazo combinado, a um custo que ele considera compativel com o produto e os
servigos prestados pela empresa. As fungdes de manufatura e de prestacdo de servigos das
empresas de producao sob encomenda sao realizadas pelos seus funcionarios e precisam estar
em consonancia com os padrdes de qualidade definidos pela empresa. Para se definir esses
padrdes de qualidade faz-se necessario definir primeiramente qualidade, o que seréd feito no

proximo item.

2.5 — Qualidade

Juran (1992), baseado em duas das muitas definigdes da palavra qualidade encontradas
nos dicionarios, de que a qualidade do produto ¢ afetada pelas caracteristicas do produto, e da

qualidade como auséncia de deficiéncias, define qualidade como “adequacao ao uso”.

Para Feigenbaum (1994), qualidade em produtos e servigos pode ser definida como: “a

combinacdo de caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing, engenharia,
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producdo e manutencao, através dos quais produtos e servigos em uso corresponderdo as

expectativas do cliente”, ou seja, ¢ tudo aquilo que o cliente diz que é.

Para Crosby (1993), qualidade ¢ uma questdo de filosofia e ndo de técnicas. Definir
exatamente o que os clientes querem, descrever o que tem de ser realizado para proporcionar
isso ao cliente e sempre preencher esses requisitos. Qualidade significa conformidade com
requisitos cuidadosamente estabelecidos, e ndo uma virtude. Desta forma, Crosby introduziu
em 1961 o conceito de Zero Defeitos, com o objetivo de fazer com que todos dentro da
organizagdo desempenhassem os seus trabalhos corretamente, desde a primeira vez.
Qualidade, finangas e os relacionamentos dentro de uma organizagdo unem-se no que ele
chama de Integragcdo, com o objetivo de evitar problemas e garantir o sucesso da organiza¢ao
através de trés principios: fazer com que os funciondrios sejam bem sucedidos, fazer com que

os fornecedores sejam bem sucedidos e fazer com que os clientes sejam bem sucedidos.

Hronec (1994), diz que qualidade mais do que atender as especificacdes do cliente ¢
entender, aceitar, atender e exceder as necessidades, os desejos e as expectativas do cliente,

continuamente. Qualidade possui significados diferentes para pessoas diferentes.

Para Kotler (1998) “Qualidade ¢ a totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto

ou servigo que proporcionam a satisfacao de necessidades declaradas e implicitas™.

Slack (1996) diz que “Qualidade ¢ a consistente conformidade com as expectativas dos
consumidores”. A visdo de qualidade da producdo preocupa-se em tentar atingir as
expectativas dos consumidores e a visdo dos consumidores € o que ele percebe ser o produto.
Unindo as duas visdes qualidade pode ser definida como o grau de adequagdo entre as

expectativas dos consumidores e a percepcao deles do produto.

Para Gianesi (1994) qualidade em servigos pode ser definida como o grau em que as
expectativas do cliente sdo atendidas/excedidas por sua percep¢do do servigo prestado e se
fundamenta em algumas consideragdes importantes:

— todos nas organizacdo tém algo a contribuir para a qualidade final percebida pelo

cliente;

— todos os custos relacionados com qualidade devem ser envolvidos nas analises;



35

— todo esforco bem direcionado de melhoria em qualidade repercute na
competitividade;

— ha sempre uma forma melhor de fazer as coisas;

— a qualidade deve ser construida ao longo do processo e ndo apenas verificada ao

final.

De acordo com Harrington (1997) o nivel de satisfacdo do cliente ¢ diretamente
proporcional a diferenca entre seu desempenho percebido (ndo o desempenho real) e as
expectativas do cliente (ndo as necessidades) entdo a maior preocupacao para com os clientes
de servicos deve ser com o compromisso assumido. O que pode ser estendido a produgdo sob

encomenda de produtos especiais.

Segundo Paladini (2000) qualidade tem sido um conceito que se altera ao longo do
tempo. Considerar a qualidade do produto significa considerar a qualidade do produto desde o
seu projeto, ou seja, considerando-se o projeto e processo de produgdo como partes

fundamentais desta acao.

Diante das defini¢des de qualidade citadas anteriormente, apesar de todas considerarem
o cliente como foco, a definicdo de Crosby ¢ a que fala mais claramente sobre a qualidade
como resultado de uma transformagdo cultural dentro da organiza¢do com enfoque na
integracdo entre as partes, a empresa como um todo e empresa e cliente. De acordo com as
especificidades da producdo sob encomenda, faz-se necessario a defini¢ao de dois conceitos
que envolvem aspectos abrangentes da qualidade, qualidade de projeto e qualidade de

conformacao, que serdo detalhados nos itens seguintes.

2.6 — Projeto e Qualidade de Projeto

Juran (1992), define Projeto de produtos como parte essencial do desenvolvimento de
produtos. “E o processo de defini¢do das caracteristicas dos mesmos, exigidas para a
satisfacao das necessidades dos clientes”. Considera um projeto criativo, baseado em grande
parte na pericia tecnoldgica ou funcional, tendo como resultados: procedimentos,
especificagdes, fluxogramas, planilhas e especialmente metas para as caracteristicas dos

produtos.
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Paladini (2000), denomina “qualidade de projeto”, a analise que se faz do produto em
termos da qualidade, a partir da estruturagdo de seu projeto. Essa analise representa a
avaliacdo de como os requisitos do mercado estdo sendo atendidos pelas especificagdes de
projeto. Como esta analise ¢ feita antes mesmo que o produto exista fisicamente, a qualidade
de projeto apresenta algumas restricdes operacionais. A qualidade de projeto relaciona o
produto ao mercado e ndo pode ser analisada de forma independente em relagao ao processo
que gera o produto, por isso, a qualidade de projeto estad sempre associada ao conceito de
qualidade de conformagdo que sera citada a seguir. Mas ¢ fundamental na defini¢do do nivel

da qualidade do produto final e na defini¢do da faixa de mercado que sera atendida.

Paladini (1995) considera ainda que a qualidade de projeto requer cinco passos distintos
para sua fixacdo, onde os trés primeiros referem-se a pesquisa de mercado; o quarto a fixagao
do padrao de qualidade do projeto e o ultimo a viabilizagdo pratica do produto no nivel do seu
projeto:

— identificac¢dao de necessidades;
— geragdo de necessidades;

— adequacgdo ao uso;

— modelo conceitual do produto;

— estruturacdo do projeto.

Slack (1996), cita a defini¢do de projeto de Sir Monty Finneston em palestra proferida
durante Congresso do Departamento de Educagdo e Ciéncia do Reino Unido, Loughborough
University, em 1987, “projeto ¢ o processo conceitual através do qual algumas exigéncias
funcionais de pessoas, individualmente ou em massa, sdo satisfeitas através do uso de um
produto ou de um sistema que deriva da traducdo fisica do conceito”, e descreve quatro
pontos importantes desta definigao:

— o objetivo da atividade de projeto ¢ satisfazer as necessidades dos consumidores;

— aatividade de projeto aplica-se tanto a produtos (ou servigos) como a processos;

— aatividade de projeto ¢ um processo de transformacao;

— 0 projeto comeca com um conceito € termina na tradugdo desse conceito em uma

especificagdo de algo que pode ser produzido.

Nas defini¢des de Projeto e Qualidade de Projeto dos autores citados percebe-se a

predominancia dos termos para o desenvolvimento de novos produtos ou melhoria de
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produtos ja existentes. Na produgdo sob encomenda de produtos especiais o projeto e a
qualidade de projeto se referem a um novo produto que ja foi confeccionado anteriormente
com caracteristicas diferentes e serd produzido apenas uma vez. Assim cada unidade de
produto tem um projeto com especificacdes proprias do cliente que o consumira. A qualidade
de projeto assim fica estabelecida se, se consegue traduzir em linguagem técnica os requisitos

do consumidor em caracteristicas da qualidade do produto.

2.6.1 — A Qualidade de Projeto e a Qualidade de Processos

Segundo Slack (1996) o termo projeto ¢ provavelmente mais usado referindo-se ao
projeto dos produtos que sdo produzidos, entretanto a atividade de projeto estende-se também
aos processos que produzem os produtos. Freqiientemente Slack trata o projeto de produtos e
projeto de processos como se fossem atividades separadas, mas na pratica eles sdo inter-

relacionados como pode ser visto na figura 2.2 a seguir.

Os processos devem ser
Produt.os e servigos devem | projetados de forma que
ser projetados de forma que possam produzir todos os
possam ser produzidos produtos que venham a ser
eficientemente lancados nela oneracdo
Projeto
do .
Produto Projeto do
processo
al que produz
o produto

Decisdes tomadas durante
o projeto do produto terdo
um impacto sobre o
processo que os produz e

Figura 2.2 - Projeto de produtos e processos sdo inter-relacionados e devem ser tratados
simultaneamente. (Adapatado de Slack, 1996).

Segundo Slack (1996) no caso de produtos manufaturados, ¢ possivel projetar o produto
e o processo independentemente um do outro apesar das inter-relacdes entre projeto do

produto e projeto do processo que os produz.
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O resultado da atividade de projeto ¢ uma especificacdo bem detalhada do produto. A
especificagdo exige a coleta de informagdes, que definem totalmente o produto:
— Seu conceito global especificando a forma a fungdo e o objetivo global do projeto e os
beneficios que trara;
— Seu pacote especificando todo conjunto de produtos e servigos individuais que sdo
necessarios para preparar € apoiar o conceito;
— O processo pelo qual o pacote serd criado especificando como os varios produtos e

servigos individuais no pacote devem ser produzidos.

Para se atingir este resultado a atividade de projeto deve passar por diversas etapas que

podem ser visualizadas na figura 2.3 a seguir.

Geracdo do conceito

A 4 A 4

Triagem

\ 4 \ 4

Projeto preliminar

A 4 A 4

Avaliacdo e Melhoria

A 4 A 4

Prototipagem e projeto final

R TN

O Conceito O pacote O Processo

Figura 2.3 - As etapas do projeto do produto/servico. (Adaptado de Slack 1996).

A atividade de projeto evolui da concepgao a especificagdo, até que seja transformada
no produto. Esta evolucdo pode ser dividida em etapas e a cada etapa, quando ¢ tomada uma
decisdo sobre o projeto, a decisdo reduz o nimero de op¢des que continuardo disponiveis na
atividade de projeto. A atividade de projeto desta forma ¢ uma atividade que reduz
progressivamente a incerteza com relagdo a um produto ou processo. No inicio da atividade
de projeto, antes que muitas decisdes fundamentais tenham sido tomadas, os custos de
mudangas sdo relativamente baixos, entretanto a medida que o projeto progride, as decisdes
inter-relacionadas e cumulativas que sdo tomadas tornam-se cada vez mais dispendiosas para

serem mudadas.
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Na operacdo de manufatura esta inter-relacdo entre projeto de produtos e projeto de
processos tem um efeito importante no custo de sua produgdo. Muitas das decisdes tomadas
durante o projeto de produtos (por exemplo, escolha do material) definirdo grande parte de
seu custo de producdo. Faz sentido, portanto, avaliar as diversas op¢des com as quais o
projetista se depara em termos de seu efeito no custo de manufatura, bem como na

funcionalidade do proprio produto.

A atividade de projeto ¢ em si um processo de transformacao, geralmente consiste em
informagdes na forma de previsdes e preferéncias de mercado e dados técnicos. Os recursos a
serem transformados, as vezes, também podem incluir materiais ou pegas, que precisam ser
testados. Recursos transformadores na atividade de pessoal administrativo, de projeto de
escritorio e técnico, equipamentos de projeto e talvez equipamentos de desenvolvimento e

teste.

O processo de transformag¢do do projeto normalmente compreende mudangas das
“propriedades informacionais” das entradas, mas também poderia incluir as mudangas das

propriedades fisicas.

Além de qualquer informagdo técnica que variard dependendo do que estiver sendo
projetado, sdo especialmente importantes dois tipos de informagdo: o volume de producdo do
produto, uma vez que afeta todos os aspectos, ndo somente seu projeto, mas também do

processo que o produz e o tempo, ou duragdo, associado a cada parte do produto ou processo.

Juran (1992), argumenta que uma vez caracterizado o produto e as metas da qualidade
através do estudo do cliente e de suas necessidades, deve-se desenvolver processos que sejam
capazes de produzir as caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes.
Desenvolvimento de processos ¢ uma expressdo abrangente que inclui atividades de revisao
do projeto do produto, escolha do processo, projeto do processo, provisdo de instalacdes e
provisdo de software (métodos, procedimentos e cuidados). Significa definir os meios a serem
utilizados pelas forcas operacionais para atingir as metas da qualidade do produto, o que

resulta na necessidade de se gerenciar os processos.

Juran (1992) estabelece que para o desenvolvimento do projeto do processo, o sistema

requer INSUMoSs como:
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— conhecimento das metas de qualidade do produto;
— conhecimento das condi¢des operacionais;

— conhecimento da capacidade de processos alternativos.

Este desenvolvimento também requer uma subdivisdo de processos, que podem ser
classificados como subsistemas ou procedimentos (macro-processos). A medida que o
planejamento do processo evolui, ocorrem outras subdivisdes mais estreitas que sdo

classificadas como atividades, tarefas ou operagdes (micro-processos).

A empresa projeta uma série de macro-processos, cada um voltado para um importante
aspecto do planejamento da qualidade, que deve fazer provisdes para a coordenagdo das

interfaces entre os micro-processos da empresa.

Para Paladini (1995) a producdo da qualidade no processo envolve atividades
abrangentes, que comeg¢am no projeto e acabam no produto. Em termos de gestdo da
qualidade no processo esta abrangéncia fica evidenciada por dois tipos de analise. A primeira
envolve aspectos globais do produto e envolve a qualidade de projeto e a qualidade de
conformagdo, a segunda, aspectos especificos. Esta avaliagdo esta centrada na constatacdao de
que qualquer produto apresenta dois tipos basicos de caracteristicas: as mesuraveis e as que

ndo sdo, usualmente medidas, mas apenas qualificadas pelos sentidos.

A integracdo de esfor¢os de desenvolvimento do produto e do processo tornou-se
imperativo para a melhoria da qualidade do produto e reducdo do tempo para que ele chegue
ao mercado. Desta forma, pretende-se desenvolver um modelo de gerenciamento que organize
o fluxo de tarefas relacionadas ao desenvolvimento e modificagdo de produtos que tenha

énfase na integracao entre cliente e empresa.
2.6.2 — Medidas de Desempenho Visando Qualidade de Projeto
Segundo Slack (1996) os objetivos de desempenho na atividade de projeto podem ser

descritos como o de qualquer processo de transformacdo como: qualidade, rapidez,

confiabilidade, flexibilidade e custo. Assim sendo, os projetos devem ser:
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De alta qualidade — o que significa produzir projetos de produtos ou processos isentos de
erros;

Produzidos de maneira veloz — o que significa produzir projetos de produtos ou processos
que vao da concepgdo a especificacdo detalhada no tempo mais curto possivel,

Produzidos com confiabilidade — isto significa realizar projetos que atendem ao prazo de
conclusao combinado e planejado;

Produzidos flexivelmente — isto significa realizar projetos que mudaram para incorporar
idéias ou exigéncias novas e emergentes;

Produzidos com baixo custo — isto significa realizar projetos de forma que a atividade de
projeto ndo tenha consumido recursos excessivos durante o processo de producao

(elaboragdo do projeto).

Segundo o ponto de vista da producao sob encomenda de Slack (1996):

Qualidade em um processo de baixo volume e alta variedade, sob encomenda, diz respeito
aos atributos do produto acabado, mas também inclui a auséncia de erros de manufatura;

A rapidez ¢ negociada com o cliente, dependendo da carga de trabalho e das necessidades
do cliente, mas como cada trabalho nao ¢ totalmente novidade, estimar a data de entrega ¢
razoavelmente facil;

A confiabilidade se preocuparad com o cumprimento dos prazos;

A flexibilidade do produto novamente ¢ dominante, significa a habilidade de projetar
diversos tipos diferentes de produtos;

O custo unitario por produto varia em fun¢do do volume de saida da producdo e em
fun¢do da variedade de produto, assim o funcionamento do processo produtivo serd
dispendioso devido ao alto indice de variagdo de operacdes ¢ ao baixo volume de

produtos.

Segundo Hronec (1994) processo ¢ a série de atividades destinadas a produzir um bem

ou servigo, para medir essas atividades, deve-se primeiro entender o processo no qual elas

estdo inseridas.

Hronec (1994) considera também importante o gerenciamento de processos (que

segundo Juran inclui o projeto dos processos) e utiliza medidas de desempenho das

organizagdes, que ele chama de “Sinais Vitais”. Sinais vitais podem ser medidas de
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desempenho de um processo, medidas que monitoram as atividades possibilitando a previsao
e resolugdo de problemas e motivam as pessoas participantes ou medidas de desempenho do
“output” de um processo, que relatam os resultados de um processo, sdo geralmente utilizados
pela geréncia para controlar recursos. Essas medidas podem ser financeiras ou ndo. As
medidas de desempenho devem ser empregadas em toda a organizagdo de forma a interligar
estratégias e processos, comunicam a toda a organizacao o que € importante, a estratégia da
geréncia, resultados dos processos, controle e melhoria do processo. Também essas medidas,
associadas as estratégias da empresa fazem com que todos usem as mesmas definigdes,
uniformizem a visdo dos “Sinais Vitais” e todos podem contribuir para implementar a
estratégia da organizagdo. Trazem beneficios para a satisfagdo dos clientes, o monitoramento
do progresso, o benchmarking de processos e atividades e para as mudangas que podem ser

geradas.

O desenvolvimento de medidas de desempenho no desenvolvimento de projetos tem
grande importincia para identificar os seus processos criticos, para que todos se mantenham

focalizados naquilo que ¢ verdadeiramente importante para o cliente.

2.6.3 — Avaliacao da Qualidade de Projeto

O objetivo desta etapa da atividade de projeto ¢ considerar o projeto preliminar e

verificar se pode ser melhorado antes que o produto seja fabricado.

Avaliag@o em projeto (SLACK, 1996) significa avaliar o valor ou a importancia de cada
opc¢do do projeto, de forma que possa ser escolhida uma. Isto inclui avaliar cada op¢dao em
relacdo a alguns critérios de projeto. Embora os critérios usados em um exercicio especifico
de projeto dependam da natureza e das circunstancias do exercicio, € til pensar em termos de
trés categorias de critérios de projeto:

— A viabilidade da op¢do de projeto que indica o grau de dificuldade em adota-la e
deveria avaliar o investimento em tempo, esfor¢o e dinheiro que seria necessario;

— A aceitabilidade da op¢ao de projeto que avalia quao bem essa opg¢ao leva o projeto
em diregdo a seus objetivos. E o retorno ou beneficio que o projeto obtém com a

escolha da opgao;
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— Vulnerabilidade de cada op¢ao de projeto que € o grau em que as coisas poderiam sair
errado se essa opgao fosse escolhida. E o risco que os projetistas correm ao escolher

uma op¢ao.

O importante de um projeto € que o projetista esta tomando decisdes antes de o produto,

servico ou processo real ser criado. Isto significa que freqlientemente o projetista ndo esta

totalmente seguro das conseqiiéncias de sua decisdo. Para aumentar sua propria confianga na

decisdo de projeto, podem simular como o arranjo fisico funcionaria na pratica. A simulagao

explora as conseqiiéncias da tomada de decisdo em vez de aconselhar diretamente sobre a

decisdo em si — ¢ uma técnica preditiva em vez de otimizadora.

No desenvolvimento de novos produtos o planejamento para a qualidade geralmente

acontece em etapas consecutivas. Segundo Juran (1992) a experiéncia tem demonstrado que

as analises devem ser feitas de forma simultanea. No que diz respeito ao projeto do produto, a

meta ¢ a otimizacdo: atender as necessidades dos clientes ¢ minimizar seus custos

combinados. Para alcangar estes objetivos ¢ necessario:

l.

Superar o impulso tradicional, de clientes e fornecedores, para subotimizar, ou seja,
atender as suas metas em separado — € um problema comum dentro das empresas, uma das
causas principais ¢ a pratica de estabelecimentos de metas departamentais, essa pratica ¢
intrinsecamente saudavel, porém ¢ muito facil um departamento melhorar o seu
desempenho e ao faze-lo, prejudicar o desempenho da empresa;

Garantir a participacdo de todos os afetados pelo projeto, clientes internos e externos —
todos tém a oportunidade de rever o projeto durante vérios estagios formativos. Os
revisores sdo escolhidos com base em sua experiéncia e pericia nas areas que serdo
afetadas, como aviso prévio de problemas iminentes, dados para encontrar as condig¢des
Otimas e questionamento de teorias. Os departamentos especializados sdo tipicamente
mestres em suas proprias especialidades mas raramente dominam as especialidades de
outros de departamentos. Na auséncia da participagdo daqueles outros departamentos,
existe o risco de teorias ndao comprovadas prevalecerem. Assim uma importante
abordagem para a otimizacdo do projeto através da participagdo ¢ o planejamento
conjunto;

Obter os insumos necessarios e descobrir as condi¢des que provém um resultado 6timo —
em alguns casos, o principal obstaculo a resolugdo de diferencas ¢ a falta de informagdes

essenciais, todos os participantes t€ém informacdes pertinentes, mas estas se limitam
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normalmente as suas areas definidas de responsabilidade. Outro insumo para fixacao de
metas deriva dos processos necessarios a producao das caracteristicas do produto, o
projeto do processo 6timo interage com o projeto do produto 6timo, fato que torna cada
um, um insumo para o outro;

4. Resolver as diferengas — no caso de clientes externos, essas for¢as sdo principalmente de
natureza econdmica e tecnoldgica, no caso de clientes internos, forcas de resisténcia

cultural, que devem ser compreendidas e enfrentadas.

Para Juran (1992) os projetistas devem usar as percepgdes dos clientes como insumos

para tomada de decisdes, uma vez que os clientes agem baseados em suas percepgoes.

Nas empresas de producdo sob encomenda de produtos especiais, a interagdo entre
cliente e empresa e entre clientes internos sdo fundamentais para que o projeto do produto se
aproxime do ideal. Como citado por Juran, o projeto ndo deve ser subotimizado dentro da
empresa, deve garantir a participacdo de todos os afetados, deve-se obter os insumos
necessarios, deve-se resolver as diferencas de natureza econdmica, tecnologica e cultural.
Considerando o processo como os produtos serdo confeccionados como insumos para o
projeto torna-se importante também a preocupacdo com a qualidade de conformagao, que sera

abordada no préximo item.

2.7 — Qualidade de Conformacéo

Para Juran (1992) a conformidade aos padrdes e especificacdes ¢ um dos muitos meios
para que os produtos respondam as necessidades dos clientes atingindo os niveis de qualidade
exigidos. Muitas empresas confundem conformidade com qualidade. A conformidade
relaciona-se, pela sua natureza, a padroes e especificagdes estaticos, enquanto que qualidade ¢

um alvo moével.

Paladini (2000), denomina qualidade de conformacdo como a qualidade definida em
termos do processo de produgdo, ou seja, € o esfor¢o para o pleno atendimento as
especificagdes de projeto. A qualidade de conformagdo pode ser como a medida de fidelidade
com que o produto fabricado atende as especifica¢des do projeto. Para se obter qualidade de
conformacgdo deve-se investir na a¢ao de corregdo e prevencao de defeitos, uma vez que esta

resulta de desvios que o processo produtivo gera em relacdo ao projeto original. Qualidade de
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conformagdo mais consistente significa produto mais uniforme e ndo determina,
necessariamente, custo de producao mais elevado, mas, ao contrario tende a gerar produtos

mais baratos.

Ainda segundo Paladini (2000) a Qualidade de Conformacdo ¢ particularmente
relevante em ambientes de producdo sob encomenda ou em ambientes em que a producao ¢

relativamente simples, o que a torna um diferencial relevante, capaz de diferenciar o produto.

A Qualidade de Conformacao trabalha com conceitos e elementos tipicos da Gestdo da
Qualidade no processo, que envolve:
— pleno atendimento as especificacdes de projeto;
— auséncia de defeitos;
— caracteristicas gerais do processo de producao;
— conhecimento e gerenciamento do processo, isto ¢, elementos do processo produtivo
que favorecem ao controle de variagdes de produgao;
— potencialidades e fragilidades do processo;

— analise e avaliacdo de operagdes de fabricacao.

Segundo Harrington (1997) para que se atinja a qualidade de conformagado de produtos,
deve-se preocupar com a qualificacdo do processo, que ¢ o passo fundamental no
desenvolvimento do processo. Um processo qualificado ¢ aquele que demonstra que todos os

procedimentos asseguram que o processo pode produzir um resultado de elevada qualidade.

Segundo Slack (1996) conformidade a especificagdo significa produzir um produto
conforme suas especificagcdes de projeto. Durante a etapa de projeto do produto, foram
especificados, seu conceito global, seu propdsito, seus componentes € conexdes entre 0s
componentes. Assim tornam-se necessarias atividades que visam garantir que os produtos
sejam feitos conforme suas especificagcdes. Estas atividades fazem parte do Planejamento e

Controle da Qualidade que sera abordado no proximo item.

2.7.1 — Planejamento e Controle de Qualidade

Segundo Slack (1996) o planejamento e o controle da qualidade preocupa-se com

sistemas e procedimentos que governam a qualidade dos produtos e servigos fornecidos pela
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operagao produtiva. A qualidade percebida ¢ governada pela lacuna entre as expectativas dos
consumidores e sua percep¢ao do produto ou servico. Se a lacuna da qualidade percebida ¢ tal
que a percepcao do consumidor do produto ou servico ndo consegue encaixar-se com as
expectativas em relacdo a ele, a razdo deve estar em outras lacunas. Quatro outras lacunas
poderiam explicar a lacuna de qualidade percebida entre as percepcdes e expectativas dos

consumidores:

a lacuna entre as especificacdes do consumidor e as especificacdes da operacgao;

— a lacuna entre o conceito do produto e a forma como a organizagdo especificou a
qualidade do produto ou do servigo internamente;

— alacuna entre a especificacdo da qualidade e a qualidade real do servico ou produto

proporcionado pela operacao e suas especificagdes de qualidades internas;

— alacuna entre qualidade real e a imagem comunicada.

A existéncia de qualquer uma dessas lacunas ¢ provavel que resulte em uma diferenca
entre as expectativas e as percepgdes. A acdo da administracdo deve ser no sentido de
prevenir as lacunas de qualidade. A lacuna entre o produto ou servico real e seus niveis de
qualidade especificados internamente ¢ particularmente importante, pois esta associada a

abordagem de conformidade as especificagoes.

Gianesi (1996) considera que a qualidade deve ser construida ao longo do processo e
ndo apenas checada ao final. Um processo sob controle ndo tem como gerar um produto
defeituoso. No caso de servicos, como a produgdo € o consumo do servico ocorrem
simultaneamente, ndo ha como produzir antes e inspecionar sua qualidade depois. Isso
significa que em muitos servi¢os controlar a qualidade sempre significou controlar o processo
de prestacdo de servigos, mais do que controlar o resultado final. Um modelo desenvolvido
para controlar a qualidade em servigos ¢ o modelo chamado “5 gaps” que estabelece que a
qualidade em servigos ¢ dada pela comparagdo entre a percepcao do cliente quanto ao servigo
prestado e a expectativa que ele tinha, previamente ao servigo. O gap 5 representa esta
diferenga e ¢ resultante da ocorréncia de falhas dos tipos 1 a 4. Estas falhas podem estar
ocorrendo simultaneamente, anulando-se mutuamente, ndo gerando, num primeiro momento
falhas do tipo 5. A figura 2. 4 mostra as possiveis causas da baixa qualidade percebida pelo

cliente.
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Figura 2.4 - Modelo para analisar falhas de qualidade em servicos. (Adaptado de Gianesi,

1994).

A descrigdo das lacunas ou “gaps” ¢ a seguinte:

Gap 1: Falha na comparacdo expectativa do consumidor — percepcdo gerencial
Os gerentes de servigos nem sempre identificam apropriadamente quais as expectativas
reais dos clientes quanto ao que seja um servico de qualidade. Algumas medidas que
podem ser tomadas para corrigir e/ou prevenir essas falhas sdo: selecionar os clientes
para reduzir a amplitude de expectativas; utilizar os mecanismos disponiveis para
influir na formagdo das expectativas (preco, consisténcia na prestacdo do servigo e
comunicacao); compreender melhor os critérios segundo os quais os clientes avaliam a
qualidade do servico; abrir canais de comunicacdo formais como caixa de
sugestdes/reclamagdes e centro de atendimento ao cliente; abrir canais de comunicacao
informais através do incentivo e motivagdo para a postura prospectiva de todo o

pessoal de contato com os clientes; reduzir os niveis hierarquicos e abrir canais formais
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e informais de contato; e gerenciar os recursos humanos visando a comunicagdo com o

cliente;

Gap 2: Falha na comparacdo percepcao gerencial — especificacdo da qualidade do
Servigo

A geréncia nem sempre incorpora, nas especificagdes do servigo a ser prestado,
elementos capazes de atender a todas as expectativas levantadas dos clientes. Algumas
medidas que podem ser tomadas para corrigir e/ou prevenir essa falhas sdo: identificar
como cada componente do pacote de servigos pode contribuir para a avaliagdo do
cliente a respeito dos critérios competitivos priorizados; analisar as diversas etapas da
prestacdao do servico segundo o ponto de vista do cliente; projetar cada momento da

verdade fundamental visando atender/superar as expectativas dos clientes;

Gap 3: Falha na comparagao especificagdo do servigco — prestacao do servico

Mesmo quando o servico estd especificado adequadamente, o sistema, as vezes, falha
na prestagao do servigo ao cliente. Medidas que podem ser tomadas para corrigir e/ou
prevenir falhas deste tipo: analisar as op¢des disponiveis para as principais dimensoes
do processo e adequa-las as expectativas dos clientes; escolher e adotar a tecnologia
adequada ao processo e as expectativas dos clientes; executar o recrutamento, a
selecdo e o treinamento dos funciondrios ao trabalho, visando ao conhecimento da
missdo, ao trabalho de equipe ¢ a adequacdo aos niveis desejados de autonomia;
estabelecer padroes de operacdo que orientem as decisdes operacionais dos
funcionarios sem, prejudicar os niveis necessarios de flexibilidade e autonomia;
estabelecer medidas de avaliacdo e desempenho que sejam coerentes como que se
espera dos funcionarios; utilizar ferramentas de andlise da qualidade; e

desenvolvimento de mecanismos a prova de falhas;

Gap 4: Falha na comparagdo prestacdo do servico — comunicagdo externa com o
cliente

Gerenciar bem as expectativas dos clientes para que estas fiquem num patamar que
represente o equilibrio atratividade e possibilidade de atendimento por parte do
sistema. Medidas que podem ser tomadas para corrigir e/ou prevenir falhas deste tipo:
as funcdes de marketing e operagdes devem participar do projeto do servigo e do

acompanhamento do desempenho das operagdes; nunca formar expectativas mais altas
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do que as operagdes podem alcancar; e evitar falhas de comunicacdo com o cliente
durante o processo de prestacao de servigo de forma a corrigir as expectativas e/ou a

percepcao do servigo prestado.

Considerando o principal objetivo de qualquer organizagdo como ser melhor que a
concorréncia nos aspectos de desempenho que os clientes mais valorizam, e os sistemas de
producdo sob encomenda de produtos especiais que t€ém um alto grau de servigos, o modelo
dos “5 Gaps” se torna adequado uma vez que seu principio fundamental ¢ descobrir o que o
cliente entende por qualidade, ou seja, descobrir quais aspectos da qualidade de servigos os
clientes avaliam, e o que ele prioriza visando superar suas expectativas e também diferenciar-

se da concorréncia em termos da qualidade do servigo prestado.

Segundo Slack (1996) conformidade a especificagdo significa produzir um produto ou
proporcionar um servigo conforme as suas especificagdes de projeto, esta ¢ a atividade de

Planejamento e Controle da Qualidade que podem ser divididos em seis passos:

a) Passo 1 — Definir as caracteristicas de qualidade do produto

Muito do que define a qualidade de um produto deve ter sido definido no projeto, pelo menos
implicitamente, mas nem todos os detalhes serdo uteis no controle da qualidade de sua
produgdo. Serdo examinadas as conseqiiéncias das especifica¢des do projeto:

— funcionalidade — significa quio bem o produto faz o trabalho para o qual foi destinado,
inclui o desempenho e as caracteristicas ou recursos inerentes ao produto;

— aparéncia — refere-se as caracteristicas sensoriais do produto ou servigo: seu apelo
estético, visual, sensorial sonoro ¢ olfativo;

— confiabilidade — ¢ a consisténcia do desempenho do produto ou servigo ao longo do
tempo, ou o tempo médio dentro do qual ele se desempenha dentro da faixa de
tolerancia;

— durabilidade — significa a vida util total do produto, supondo ocasionais reparos e
modificagdes;

— recuperagao — significa a facilidade com que os problemas com o produto podem ser
retificados ou resolvidos;

— contato — refere-se a natureza do contato pessoa a pessoa que pode acontecer.

b) Passo 2 — Definir como medir cada caracteristica de qualidade



50

Para qualquer produto em particular essas caracteristicas devem ser definidas de tal forma que
possam ser medidas e entdo controladas. Isso envolve tomar uma caracteristica de qualidade
geral e desdobra-la 0 maximo possivel em seus elementos constituintes. Isto pode resultar em
caracteristicas que perdem algo de seu significado, mas que foram definidos no projeto mais
do que na forma como ¢é produzido. As medidas usadas para descrever caracteristicas de
qualidade sdo de dois tipos: variaveis e atributos. Varidveis sdo aquelas que podem ser
medidas numa escala continuamente varidvel. Atributos sdo aquelas que sdo avaliadas pelo

julgamento e tem dois estagios, por exemplo: certo ou errado;

c) Passo 3 — Estabelecer padrdes de qualidade para cada caracteristica

Apos a identificacdo de como medir as caracteristicas de qualidade, estas precisam de um
padrao de qualidade com o qual elas possam ser checadas. O padrao de qualidade ¢ o nivel de
qualidade que define a fronteira entre o aceitavel e o inaceitavel. Tais padrdes podem ser
limitados por fatores operacionais, como o estado da tecnologia na fabrica, o numero de
pessoas na folha de pagamento e os limites de custos de fazer o produto. Ao mesmo tempo,

eles precisam ser adequados as expectativas dos consumidores;

d) Passo 4 — Controlar qualidade em relagdo a esses padroes

Depois de estabelecer os padrdes adequados que sdo capazes de ser atingidos pela produgdo, e
que vao atingir as expectativas dos consumidores a producdo vai entdo checar se os produtos
ou servicos estdo conformes aos padrdes. Em todas as produgdes, havera momentos nos quais

os produtos sao produzidos e ndo estdo conformes aos padrdes;

e) Passo 5 — Encontrar e corrigir causas da ma qualidade
Sempre ha uma probabilidade de que, ao fabricar um produto as coisas possam sair erradas.
Erros sdo inevitaveis e parte intrinseca da vida, nada ¢ perfeito. Aceitar que ocorrerao falhas
ndo ¢ a mesma coisa que ignora-las. A producdo deve tentar minimizar as falhas. Nem todas
as falhas sdo igualmente sérias. Algumas falhas sdo incidentais e podem ndo ser percebidas.
As falhas podem ocorrer por diversas razdes e baseadas nestas razdes podem ser classificadas
como:
— Agquelas que tém sua fonte dentro da produgdo, porque seu projeto global foi mal feito
ou porque suas instalagdes ou sua mao de obra ndo fazem as coisas como deveriam:
= Falhas de projeto;

= Falhas de instalacoes;
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= Falhas de pessoal;
— Aquelas que sao causadas por falhas no material ou informagdes fornecidas a produgao
como falhas de fornecedores;

— Aquelas que sdo causadas por agdes dos clientes, ou seja falhas de clientes;

Apesar da classificagdo de falhas, a origem de todas elas ¢ algum tipo de falha humana,

que pode ser interpretada como uma oportunidade de melhoria;

f) Passo 6 — Continuar a fazer melhoramentos.

As falhas ndo sdo o resultado de probabilidade aleatdria, sua principal causa ¢ normalmente
humana. As conseqiiéncias disto sdo, em primeiro lugar que a falha pode, até certo grau, ser
controlada e segundo, que as organizagdes podem aprender a partir das falhas e modificar seu

comportamento de acordo com isso.

Como pode ser visto o melhoramento da producdo depende de diversos fatores, na
produgdo sob encomenda de produtos especiais ndo ¢ diferente, devem ser adotadas técnicas

adequadas de melhoramentos.

Paladini (2000) define Controle da qualidade como um processo no qual se compara o
que foi planejado com o que foi produzido. Para isso se faz necessario planejar a qualidade,
definir mecanismos objetivos para avaliar a qualidade e definir um padrdo ou um referencial

basico sobre as necessidades, preferéncias, exigéncias e conveniéncias do consumidor.

Para Paladini, (2000) planejar a qualidade significa também escolher a melhor forma
de fazer as coisas, selecionar os recursos mais adequados para cada agdo, envolver a mao de
obra mais bem qualificada. Significa definir a melhor maneira de adequar nossos produtos ao
uso que deles se espera. Planejar a qualidade elimina agdes improvisadas, decisdes com base
intuitiva e subjetivismo. Planejar a qualidade envolve um esquema de atividades especificas,
deve atender aos requisitos gerais do processo de gerenciamento da qualidade e praticamente

independe da empresa. Possui seis fases:

a) Defini¢do da politica da qualidade da empresa — atribui¢@o da alta administragao;
b) Diagnostico — feita uma avaliagdo precisa dos recursos disponiveis, do potencial em

termos de recursos humanos e materiais, das caréncias observadas no sistema, bem como
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uma avaliacao da estrutura formal, da fabrica, do processo produtivo, da estrutura de apoio

etc;

Organizacao e administra¢do — definidos aspectos importantes para a qualidade e envolve:

— infra-estrutura para a qualidade;

— atribuigoes;

— estrutura do setor da qualidade;

— organizagdo de sistemas de informagdes especificos para a Gestdo da Qualidade;

— o processo gerencial da qualidade;

— as agoes de impacto externo (clientes, consumidores, concorrentes, fornecedores, meio
ambiente);

— aalocagdo, a formacao e a qualificacdo dos recursos humanos;

planejamento propriamente dito — envolve:

— aestruturacdo do plano de agdo, que viabiliza a politica da empresa e a implanta;

— adefinicao de atividades a serem desenvolvidas;

— aalocagao de recursos;

— as estratégias operacionais;

— 0s objetivos especificos;

— atribuigdes e responsabilidades a serem conferidas ao pessoal da produgao;

cronogramas;

implanta¢do — fase de reestruturagdo da organizacdo e administragdo:

— 0s sete itens citados na terceira fase devem ser analisados novamente;

— ¢ uma fase operacional em que sdo executadas as atividades previstas nas fases
anteriores;

avaliacdo — etapa extremamente importante apesar de incluir atividades aparentemente

simples como:

— reunides para discussao do processo de implantacgao;

— resultados alcancados;

— dificuldades a serem contornadas;

— auditorias para avaliar os resultados das a¢des implantadas em termos de melhorias.

Um processo fundamental do Planejamento da Qualidade ¢ associa-lo a melhoria

continua, caracterizando as atividades planejadas como etapas para um processo continuo de

aprimoramento.
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Para o produto especial sob encomenda, faz-se necessario a prevencao e recuperagao
de falhas, entendendo o que realmente o cliente estabelece como qualidade, o que pode ser
feito pelo modelo dos “5 Gaps”. Faz-se necessario também garantir a conformidade do
produto segundo as especificacdes de projeto, visando as abordagens e técnicas que podem
ser adotadas para melhorar a produgdo, o que podera ser feito desde que o gerente desta area
saiba antes quao boa ela ja é. Para isso as operacdes de producao precisam de alguma forma
de medidas de desempenho como um pré-requisito para o melhoramento, que sera discutido

no proximo item.

2.7.2 — Medidas de Desempenho

Hronec (1992) classifica as medidas de desempenho em trés categorias, que ele chama
de familia de medidas: qualidade, tempo e custo. Qualidade quantifica a “exceléncia” do
produto ou servigo. Tempo quantifica a “exceléncia” do processo. Custo quantifica o lado
econdmico da “exceléncia”. Em cada caso a “exceléncia” ¢ definido pela parte interessada, o
cliente no caso da qualidade, a administracdo para o tempo e administragdo e os acionistas
para os custos. Focalizando custo, tempo e qualidade simultaneamente, a organizagdo pode
otimizar os resultados dos processos e de toda a organizagdao. Hronec estabelece que o
relacionamento entre custo e qualidade corresponde a um “valor” para o cliente, e o

relacionamento entre qualidade e tempo corresponde a um “servigo” para ele.

Na producao sob encomenda, a varidvel qualidade também deve ser definida pelo
cliente, percebe-se a importancia desta definicdo e do controle desta qualidade através da

defini¢do de Hronec de “valor” e “servi¢o” para o cliente.

A medi¢do ¢ de fundamental importancia nas ciéncias assim como nos negocios, por
diversas razdes. Hronec (1992) diz que a melhoria continua ocorrendo por intermédio dos
processos, de modo que as medidas de desempenho devem focalizar-se na melhoria do

processo - € ndo no evento.

Paladini, (1995) diz que a qualidade do produto do ponto de vista de sua conformagdo
ao projeto vai depender da natureza, freqiiéncia e gravidade das altera¢des ocorridas ao longo
do processo de fabricagdo. A qualidade de conformagdo ¢ a qualidade resultante das variagdes

do processo produtivo ainda que ndo sejam completamente identificaveis.
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Segundo Paladini (2000) defeito de um produto ¢ definido como a falta de
conformidade quando determinado caracteristico da qualidade ¢ comparado as suas
especificagdes. O conceito de defeito desta forma pressupde, a analise do produto com base
em seus caracteristicos da qualidade e considera a definicio de padrdes da qualidade
mensuraveis para cada um deles. A classificacdo dos defeitos visa criar um conjunto de
prioridades nas agdes a serem desenvolvidas e conduzir, com maior rapidez e seguranga, as

causas provaveis de ocorréncias dos defeitos.

Para Paladini, (1995) para que seja controlado o processo de produgdo deve-se ater a
uma seqiiéncia de agdes para estruturagdo do Controle Estatistico de Processos: projeto do
sistema de controle, avaliacdo da qualidade, constru¢cdo do modelo, anélise da situacdo, estudo
do processo e sistematiza¢do do controle. Para que este controle seja 1til deve-se inclui-lo em
procedimentos normais de operacdo, associa-lo com o controle preventivo, analisar seus
resultados em conjunto com padrdes, fixar indices de desempenho que possam ser avaliados
pelos graficos de controle, envolver e treinar o pessoal ndo s6 no uso das ferramentas como

também na compreensdo de seus conceitos basicos e de suas potencialidades.

Segundo Slack (1996) medida de desempenho € o processo de quantificar a acdo, onde
medida significa processo de quantificagdo e o desempenho da producdo ¢ presumido como
derivado de ac¢des tomadas por sua administragdo. O desempenho ¢ definido como o grau em
que a produgdo preenche os cinco objetivos de desempenho em qualquer momento, de modo a
satisfazer seus consumidores. Os cinco objetivos de desempenho — qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo — sdo realmente compostos de muitas medidas menores.
Depois de uma operagdo ter medido seu desempenho, usando um conjunto de medidas
parciais, ela precisa fazer um julgamento sobre se seu desempenho ¢ bom, mau ou indiferente.
Para se fazer isso, ha diversas formas, cada uma das quais envolve comparacao do nivel de
desempenho atualmente atingido com algum tipo de padrdo. Quatro tipos de padrdes sdao

comumente utilizados:

a) Padrdes historicos — seria comparar o desempenho atual com desempenhos anteriores. Os
padroes de desempenho histéricos sdo efetivos quando julgam se uma operagdo esta
melhorando ou piorando com o tempo, mas ndo ddao nenhuma indicagdo de que o

desempenho poderia ser considerado satisfatorio;
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b) Padroes de desempenho alvos — sdo aqueles estabelecidos arbitrariamente para refletir
algum nivel de desempenho que ¢ visto como adequado ou razoavel;

c) Padrdoes de desempenho da concorréncia — comparam o desempenho atingido pela
produ¢do com aquele que esta sendo atingido por um ou mais concorrentes da
organizagdo. Em termos de melhoramento de desempenho estratégico, os padrdes da
concorréncia sdo os mais uteis;

d) Padrdes de desempenho absolutos — ¢ o que ¢ tomado em seus limites tedricos. Esses
padrdes sdo talvez nunca atingiveis na pratica, mas permitem a uma operagao calibrar-se

em relacdo ao limite teorico.

Prioridades de melhoramentos podem ser determinados pela consideracdo conjunta da
importancia relativa de cada fator competitivo, como julgado pelos consumidores, com o
desempenho que a operagdo atinge em cada fator competitivo, julgado em relacdo a

concorréncia.

Em qualquer organizacdo, a principal preocupagdo deve ser colocar o processo sob
controle, e a seguir implementar atividades de melhoria. Uma vez o processo sob controle,
medicoes continuas devem ser feitas e avaliadas para que ele continue sob controle. Para
identificar, medir e exibir defeitos, podem ser usadas diversas ferramentas tais como: fichas
de conferéncias, graficos de linhas, histogramas, diagramas de Pareto e outros. Para medir a
eficacia de um processo, s3o necessarios métodos estatisticos tais como: amostragem, cole¢ao
de dados e estratificagdo. Para impedir que o processo escape ao controle, deve-se usar

gréficos de controle.

Realmente, se ndo se pode medir algo, ndo se pode controla-lo e ndo se poderad melhora-
lo. As medicdes sdo, portanto, o ponto de partida das melhorias e permitem que se entenda
onde a organizacdo se encontra e que se fixe metas, que ajudem a empresa chegar onde se
deseja. Precisa-se entdo estabelecer alvos de eficacia (qualidade), eficiéncia (produtividade) e

adaptabilidade (flexibilidade) para todos os processos criticos.

As medidas de desempenho na produgdo sob encomenda de produtos especiais avaliam
os processos da empresa e incluem a auséncia de erros de manufatura e possibilitam o
estabelecimento de padrdes. Prioriza-se os padroes de desempenho historicos, para comparar

o atual desempenho com os anteriores e os padroes de desempenho da concorréncia visando o
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melhoramento do desempenho estratégico e para enfrentar as circunstancias competitivas
individuais. Avaliados os processos da empresa, deve-se avaliar também a qualidade de

conformacdo dos produtos, o que sera feito no proximo item.

2.7.3 — Avaliagdo da Qualidade de Conformagao

Segundo Paladini (2000) para que se faca a avalia¢do da qualidade dos produtos, deve-
se em primeiro lugar, encontrar os elementos de decisdo, critérios que o consumidor elege
para adquirir um produto, que sdo chamados caracteristicos da qualidade. Estes sdo elementos
basicos de controle no processo de producdo, ja que tem reflexo direto e fundamental na
adequacgdo do produto ao uso. A avaliacdo da qualidade envolve dois grupos: a avaliacdo por

atributos, e por variaveis.

A avaliacao por atributos ¢ realizada com os cinco sentidos do operador, enquanto a
avaliacdo por variaveis € feita por técnicos que dispdem de instrumentos especificos para tal.
Todavia, na avaliagdo por atributos o resultado da inspe¢do ndo cria uma medida para os

caracteristicos, apenas uma classificagdo (passa / ndo passa, por exemplo).

Paladini (2002) estabelece oito referenciais para Avaliar a Qualidade:

1. Facilidade de operagdo dos mecanismos de avaliagao;

2. Inser¢do da avaliacdo de caracteristicas de processo ou de produto em um modelo
abrangente de avaliacdo que envolva toda a organizagao;

3. A avaliacdo baseia-se em mecanismos mensuraveis;

4. A avaliagdo deve ser continua;

5. A avaliagdo da qualidade enfatiza as atividades fins das organizacdes, considerando-as
como consequéncia da forma como desenvolvem as atividades meios;

6. A avaliagdo baseia-se em informacdes representativas;

7. A avaliac¢do da qualidade utiliza mecanismos que sejam, por exceléncia, eficientes;

8. Os elementos basicos para os quais a avaliacdo da qualidade direciona suas ac¢des sdo:
consumidores e clientes; objetivos da empresa; processo produtivo; mao de obra; e

suporte ao processo.

A avaliagdo com base em clientes e consumidores possui procedimentos diretos de

analise, que causam impactos fortes na empresa, envolve os seguintes aspectos: trata-se do
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modelo de avaliagdo que visa determinar o nivel de satisfagdo do consumidor; o
direcionamento basico do processo de avaliacao esta centrado no esforco de medir o grau de
ajuste do produto a demanda; a énfase da avaliagdo ¢ a relagdo entre as expectativas de
consumidores e de clientes e as caracteristicas dos produtos e dos servigos oferecidos; trata-se
da avaliacdo mais relevante, porque envolve a propria sobrevivéncia da empresa; o ponto de
partida ¢ a forma como a qualidade ¢ percebida por consumidores e clientes; nesse modelo,
confere-se muita importdncia as pesquisas motivacionais dos produtos e dos servigos;

costuma-se centrar muita atencao no processo de fidelidade do consumidor.

A avaliagdo com base nos objetivos considera os seguintes elementos tipicos: o
comprometimento efetivo das pessoas com o esforco para atingir as metas tracadas; a

mensuracao desses resultados; e a aceitagdo do objetivo proposto.

A avaliagdo com base no processo ¢ a mais simples de ser feita pela facilidade de obter
medigdes diretas de desempenho e engloba trés elementos basicos: eliminagdo de perdas;
otimizagdo do processo; e inser¢do da avaliagdo do processo nos objetivos globais da

organizagao.

A avaliagdo com base na mao de obra ¢ a avaliagdo mais abrangente, que envolve
tanto o processo de produgdo quanto o suporte a ele, bem como as relagdes da empresa com o

mercado. Em geral a mao de obra opera na intera¢do entre esses trés ambientes.

A avaliacdo centrada no suporte ao processo, costuma ser indireta, as agdes de suporte

sdo sempre avaliadas pela atividade fim a que se destinam.

Estabelecidos planos de controle da qualidade e padrdes para o desempenho das
empresas de produg¢do sob encomenda, necessita-se ainda avaliar se o produto estd sendo
produzido em conformidade com as especificagdes de projeto. Esta avaliacdo pode ser feita
baseada nos oito referenciais citados anteriormente, priorizando-se os clientes ¢ a mao de
obra. A avaliacao da conformidade do produto encerra uma etapa da produgdao do produto,
mas ainda € preciso verificar o custo com que o produto foi produzido, considerando que o
funcionamento do processo produtivo sera dispendioso devido ao alto indice de variagdo de

operacdes e ao baixo volume de produtos.
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2.8 — Andlise de Custo do Produto

Para Cooper e Kaplan (1998) o custeio baseado em atividades — ABC procura evitar
distor¢des, alocando os custos de complexidade aos produtos de acordo com a contribui¢do
destes para o aumento da complexidade do sistema produtivo. O principal determinante do
montante destes custos ¢ o grau de complexidade da estrutura de producao das empresas.

Assim, entende-se que os ditos custos fixos mantém relacdo com a variedade da producao.

A idéia basica do ABC ¢é tomar os custos das varias atividades da empresa e entender
seu comportamento, encontrando bases que representem as relagdes entre estas atividades e os
produtos. O ABC torna-se entdo uma medida de desempenho de empresas modernas. Para
alocagdo dos custos € necessario que se conheca, as relacdes entre as atividades da empresa,
os custos dos produtos decorrentes dessas atividades e identificar as causas relacionadas a

elas. Ou seja, necessita-se que se conheca o processo de fabricagdao do produto.

Dentro de toda a teoria que envolve a aplicacdo do ABC, hd uma preocupagdo em
analisar os fendmenos de forma objetiva, procurando mensurar dimensdes de valor,
quantidade e tempo, tracando um mapa das atividades que formam os processos, buscando

encontrar relagdes de causa e efeito para obter um custo mais proximo possivel da realidade.

Segundo artigo de Host e Savage em Player e Lacerda (2000) o ABC ¢ definido como
uma metodologia que mede o custo e o desempenho de atividades, recursos e objetos de
custo. Mais especificamente, os recursos sao atribuidos a objetos de custos também com base
nas taxas de consumo, e entdo as atividades s3o atribuidas a objetos de custos também com
base no consumo. O ABC reconhece os relacionamentos de causa entre os geradores de custos

e as atividades.

Kaplan e Cooper (1998), estabelecem que os sistemas ABC sdo desenvolvidos com base

em uma série de quatro etapas:

a) Desenvolver o dicionario de atividades
O foco do ABC ndo ¢ mais alocar custos mas, encontrar as razdes que justificam o dinheiro
gasto pela organizacdo. Nesta etapa a organizagdo identifica as atividades que estdo sendo

executadas por seus recursos indiretos e de apoio;
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b) Determinar quanto a organizagdo esta gastando em cada uma de suas atividades

O sistema ABC, através dos geradores de custos de recursos associa os gastos e as despesas
conforme informagdes geradas pelo sistema financeiro ou contabil da organizacdo, as
atividades executadas;

c¢) Identificar produtos, servigos e clientes da organizacao

Nesta etapa o modelo ABC identifica as atividades executadas e o custo de execugdo dessas
atividades, preocupando-se em avaliar se vale a pena executar essa atividade, ndo somente em
realiza-la eficientemente;

d) Selecionar geradores de custo da atividade que associam os custos da atividade aos

produtos, servicos e clientes da organizagao.

Um gerador de custo da atividade ¢ uma medida quantitativa do resultado de uma atividade.
Nesta etapa deve-se selecionar os geradores de custo das atividades. Esta selecdo pressupoe
uma compensacao entre a precisao e custo de medicao. Os geradores podem ser de trés tipos:

— Os geradores de transagdo sdo os mais baratos, mas podem ser os menos precisos, pois
pressupdem que a mesma quantidade de recursos ¢ necessaria todas as vezes que a
atividade é executada;

— Os geradores de duragdo representam o tempo necessario para executar uma atividade,
devem ser usados quando existe variacdo significativa no volume de atividade
necessario, para diferentes produtos;

— Os geradores de intensidade afetam diretamente os recursos utilizados todas as vezes
que a atividade ¢ executada, s3o mais precisos, suas implementagdes sdo as mais caras
e devem ser usados apenas quando os recursos associados a execucdo da atividade sdo

caros ¢ variam a cada execuc¢do da atividade.

O ABC, portanto, surgiu para melhorar a qualidade das informagdes de custos,
aprimorando a alocagdo dos custos e despesas indiretas fixas aos produtos, também auxilia a

compreensdo do processo produtivo, através da analise de processos.

O ABC foi desenvolvido inicialmente para area industrial, mas tem encontrado grande
aplicabilidade na area de servicos, pois utiliza a analise de processos e de valor agregado, nas
suas fases de implantacdo, facilitando a compreensdo da organizacdo e de seus inter
relacionamentos. Também gera para a empresa uma base de informagdes que a auxiliam na

tomada de decisoes, trazendo vantagens, tais como:



60

— Compreensao das atividades envolvidas no processo, dos objetos que serdo custeados e
dos indicadores que se pretende monitorar;

— Possibilidade de utilizagdao de diversos direcionadores de atividades, ndo necessitando
ficar preso a um Unico, levando a uma representacdo mais fiel do comportamento das
atividades, proporcionando oportunidades de melhoria;

— O modelo ABC pode calcular o total de custos para executar uma atividade e entao

usa-los para motivar as pessoas a agirem de acordo com estratégias de longo prazo.

O ABC tem como desvantagens:

— O numero de atividades realizadas em uma empresa ¢ freqiientemente muito grande.
Para tornar o sistema economicamente vidvel muitas vezes deve-se agrupar atividades
para usar um nimero menor de direcionadores de custo;

— Dificuldade em se projetar um bom sistema de custeio levando em consideracdo o
critério da exatidao sem que se introduza excessivas distor¢oes;

— Dificuldade de implementacdo do sistema devido a inflexibilidade dos programas

computacionais para coleta de dados ou informagdes na organizagao.

Acredita-se que no caso de empresas de producdo sob encomenda em que ha uma
variabilidade nos processos de produ¢dao, o ABC ¢ mais adequado para se determinar o custo

dos produtos, uma vez que pode ser utilizado mais de um direcionador de atividades.

2.9 — Recomendagcdes para Estrutura do Modelo

Na produgdo sob encomenda, cada produto que se confecciona, ¢ um produto novo e
tem o seu projeto baseado em especificagdes feitas pelo cliente. A filosofia da Qualidade
Total, para desenvolvimento de novos produtos pode ser utilizada no desenvolvimento de um
produto sob encomenda, considerando a opinido do cliente no estagio de projeto do produto,
garantindo a qualidade de projeto, antes da entrada do produto na fabricagdo, e transmitindo
todos os pontos prioritarios da garantia da qualidade que possibilitardo a qualidade de

conformagao, assegurando a qualidade exigida do produto pelo consumidor final.

Neste sentido sugere-se para o modelo a ser proposto, destinado as empresas que
fabricam produtos especiais sob encomenda, que adotem a interagdo entre cliente e empresa

como um elemento de destaque. Este modelo deve estabelecer indicadores de qualidade
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quanto a produtividade (eficiéncia), qualidade (eficacia), adaptabilidade, satisfacdo do cliente

e oportunidades de melhorias.

Para viabilizar este modelo interativo deve ser utilizada uma ferramenta de controle da
qualidade on-line, que controla o processo de fabrica¢do e elimina ndo conformidades do

processo produtivo e uma ferramenta off-line que garanta a satisfagdo do consumidor.

As defini¢des de qualidade com o foco voltado para o cliente ressaltam a importancia
em exceder as expectativas dos clientes como estratégia competitiva. Assim a implementagao
das medidas de desempenho para avaliacdo da qualidade dos produtos e implementagao de
melhorias ¢ um aspecto fundamental. Deve-se preocupar com os valores do cliente
procurando as falhas das normas tradicionais de medidas de satisfacdo do cliente. Isto ¢ em
fazer uma analise de como os valores do cliente estdo sendo medidos. Para que se possa medir
os componentes do valor do cliente (qualidade percebida e prego percebido pelo mercado) e
mapear as necessidades dos clientes, garantindo a sobrevivéncia da empresa. Controlar os
seus processos para garantir o alcance do que buscam para o cliente e atingir os resultados

esperados a partir da producdo do produto, pois é excedendo as suas expectativas que a

empresa se diferencia e se mantém no mercado.

Para atender, entender, exceder os desejos e as expectativas do cliente em relacdo a um
produto necessita-se de melhor defini¢do das caracteristicas dos produtos, para que se obtenha

qualidade de projeto, qualidade de conformacao do produto e portanto, qualidade do produto.

A aplicacdo bem sucedida de qualquer método depende em grande parte da correta
interpretacao das necessidades dos clientes e da manutencdo destes requisitos ao longo do

ciclo de desenvolvimento do produto.

No préximo capitulo apresenta-se uma visdo geral das fases do modelo proposto e em

seguida o detalhamento dessas fases em etapas.
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CAPITULO 3 - MODELO PROPOSTO

Este capitulo tem por objetivo descrever o modelo proposto, estruturado com base na

revisdo bibliografica e nas caracteristicas da producao sob encomenda de produtos especiais.

A abordagem literaria sobre estratégia da manufatura, em geral tem seu enfoque
dirigido para producdo em lote ou em massa. A produg@o sob encomenda ndo tem recebido o
mesmo grau de atencdo, apesar de enfrentar problemas na area de projeto e produgdo. Precisa-
se registrar a importancia com que deve ser tratada estrategicamente a area de produgao neste

segmento como, uma possivel arma competitiva para essas empresas.

A classe de produtos que poderdo ser tratados pelo modelo ora proposto ¢ aquela
classe de produtos produzidos sob encomenda e considerados tnicos. Consideram-se como
produtos unicos ou especiais: proteses dentarias, proteses ortopédicas, roupas especiais,
construgdes em regime de encomenda, decoragdes para festas, pegas de serralherias, Sites na
internet, propagandas etc. Contudo, pretende-se com este trabalho estabelecer uma ferramenta
de gerenciamento mais direcionada para produg¢do sob encomenda de proteses dentarias,
devido a sua grande variedade, particularidades e especificidades. Este produto necessita da
participagdo efetiva do cliente (dentista) na elaboracdo de seu projeto e por razdes Obvias
envolve o cliente final, ou usuario final (paciente). O usudrio final ¢ o possuidor das
necessidades e expectativas que devem ser transmitidas ao cliente (dentista) e este traduz
essas necessidades em especificagdes de projeto para posteriormente encaminhar a empresa.
O cliente (dentista) procura um parceiro (a empresa — Laboratdrio de protese) para atender as
necessidades e expectativas do usuario final. A qualidade do produto depende da eficiéncia na

interacao entre o cliente interno (colaboradores) e o cliente externo (dentista).

3.1 — Apresentacao do Modelo Proposto

Este modelo visa estabelecer processos de gerenciamento que possibilitem a producao
sob encomenda um atendimento personalizado, desde a elaboracdo do projeto do produto, a
partir da especificacdo dos seus requisitos, a produ¢do do produto em conformidade com o

projeto e sua avaliacao.
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O modelo tem a interagdo entre as partes envolvidas como seu diferencial
metodologico. Ele contara com a participacao do cliente (dentista) durante os processos de
projeto e de manufatura. Para viabilizar esta interatividade, serdo desenvolvidos formularios

de trocas de informagdes entre estas partes, quais sejam, o cliente e a empresa.

Esta interatividade se processara durante todas as fases do modelo e em trés momentos

especificos para fabricacdo do produto:

1) Ao definir a qualidade de projeto, pretende-se que as especificagdes do projeto reflitam,
exatamente, os requisitos de qualidade determinados pelo cliente (dentista);

2) Ao viabilizar a manufatura do produto, deseja-se que o projeto contenha as informagdes
que viabilizam efetivamente a conformagao do produto;

3) Ao desenvolver a manufatura do produto, pretende-se garantir que a qualidade de

conformagao seja preservada, ou seja, o produto € adequado ao projeto.

A figura 3.1 mostra esquematicamente as cinco fases que compdem o modelo

proposto.

Fase 1 — Caracterizacdo do cliente e suas necessidades

v

Fase 2 — Verificacdo das especificagdes técnicas de produto e processo

A 4

Fase 3 — Confecgdo do Produto Final

A 4

Fase 4 — Avaliacao da qualidade do produto pelo cliente

A4

Fase 5 — Proposi¢@o de melhorias no processo de projeto e fabricagdo

Figura 3.1 - Visao geral do Modelo Proposto.

Na primeira fase a empresa solicita dados sobre o cliente para caracteriza-lo e
especificagdes técnicas sobre o produto. O nlcleo de informagdo da empresa fornece ao

cliente informacgdes técnicas de projeto, exigéncias e/ou restricdes em relagdo ao projeto do



64

produto solicitado para viabilizar a manufatura do produto em termos de mao de obra,

tecnologia e matéria prima.

Na segunda fase o nucleo de producdo da empresa avalia a viabilidade técnica do
projeto preliminar do produto, verificando se este contém as informacgdes necessarias que
viabilizam a qualidade de conformagdo do produto, ou seja, se o produto pode ser produzido
de acordo com o projeto. Também nesta fase verifica-se a necessidade de insumos especiais €

a viabilidade operacional do produto, resultando num projeto detalhado do produto.

Na terceira fase do modelo o ntcleo de producao confecciona o produto baseado nas
especificagdes do projeto detalhado, gerando informagdes que vao ser armazenadas através do
controle do processo de producdo, apds o produto ¢ encaminhado até o cliente para avaliagao

e sO entdo finalizado.

Na quarta fase o cliente (dentista) avalia o produto, verificando se este esta de acordo

com as necessidades e expectativas do usudrio final do produto (paciente) e as suas proprias.

A quinta fase ndo se processa sempre que se entrega um produto. O nucleo de
informagdes da empresa tabula e organiza os formularios preenchidos pelo cliente, com vistas
a identificar caracteristicas comuns entre os clientes. Os clientes internos avaliam o produto e
o processo de fabricagdo com vistas a melhoria continua do processo de elaboragdo do projeto
e fabricagdo do produto especial a que se refere. O nucleo de gerenciamento avalia os
processos de elaboracdo de projeto e produgdo do produto e a viabilidade econémica do

produto com vistas a elaboracdo de um projeto de melhorias para a empresa.

A figura 3.2 evidencia a interatividade entre o cliente (dentista) e a empresa, € entre os
nucleos da empresa durante a execucdo das etapas do modelo. Cada linha representa uma

etapa do modelo.
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Empresa
Nucleo Nucleo , ,
Cliente | Ngcleo de de |Nacleode| de | Nucleo |Nicleode Fgg;:g ©
Informagdo [Producdo| Produgdo | Supri- de E)Ep - | Gerencia-
o .. dicdo mento
Auxiliar | Técnica | mentos
Fasel — Etapa 1 X X
Caracteriza- Etapa 2 X X
¢do do cliente
e suas Etapa 3 X X X
necessidades Etapa 4 X X
Fase2 — Etapa 5 X X
Ver1(f1'1acsagao Etapa 6 X X
especificacdes| Etapa 7 X X X
técnicas do
produto e Etapa 8 X X
processo Etapa 9 X X
Fase 3- Etapa 10 X X
Confecgdo do
produto Etapa 11 X X X
Fase 4 —
Avaliagdo da
qualidade do | Etapa 12 X X X
produto pelo
cliente
Fase 5— | Etapa 13 X X X X X X X
Proposigdo de
Melhorias no | Etapa 14 X X
processo de
projeto e |Etapa 15 X
fabricacdo

Figura 3.2 - Visao geral das inter-relagdes entre fases e etapas, cliente e processos da empresa.

3.2 — Descricgao das Fases do Modelo

O Modelo constitui-se de cinco fases e cada fase se desenvolve pelas agdes a executar,

chamadas etapas.

3.2.1 — FASE 1 — Caracterizacao do Cliente e de Suas Necessidades

O fluxograma da figura 3.3 mostra as quatro etapas da primeira fase do modelo, que serdo

descritas em seguida.




Cliente

Nucleos da empresa

Informagédo

Produg@o auxiliar

Produgdo técnica

Suprimentos

Expedigao e
transporte

Gerencia-
mento

—

1. Solicitagdo
de informagdes
sobre o cliente

| Informa

e

—

Preenche
cadastro e
2. Solicita
informagdes
sobre o tipo de
produto

| Informa

—

e

Registra e
3. Solicita
Insumos para
projeto
preliminar do
produto ao
cliente e avisa o
nucleo de
expedicdo e
transporte

Encaminha
insumos

<

!

Transporta

insumos

v

Registra
informagdes e
insumos e
entrega a
produgio
auxiliar

4. Finalizagdo
do projeto
preliminar do
produto

Figura 3.3 - Fluxograma da Fase 1 — Caracterizag@o do Cliente e de suas necessidades.
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Esta fase tem como objetivo principal a busca de informagdes e especificagdes iniciais de

projeto para viabilizar a qualidade de projeto. Espera-se ao final desta fase que o cliente tenha

fornecido material necessario e especificagdes técnicas sobre o projeto do produto. Para que

esta fase se desenvolva sdo necessdrias a interagdo entre o nicleo de informag¢do da empresa e

o cliente, bem como entre o nicleo de informagdo e os nucleos de producdo e expedi¢dao da

empresa. Esta interacdo visa o efetivo preenchimento de formularios que gerardo um

protocolo do produto, que serd chamado projeto informacional. A figura 3.4. mostra uma

representacdo esquematica desta fase, que estd composta por quatro etapas e serdo descritas a

seguir:
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Proj e‘FO Nucleo de informagdes Projeto Preliminar:
Informacional: registra e o Sistema modelo + conjunto
O rodutivo auxiliar . ~
Informagdes dos p ) de informacdes
clientes + Insumos processa os Hsumos

Figura 3.4 - Representacdo esquematica da Primeira Fase do Modelo.

a) Etapa 1 — Solicitagcdo de informacgodes do cliente

Pretende-se com esta etapa adquirir informagdes que possam caracterizar as preferéncias e
prioridades do cliente, no intuito de atendé-lo no que realmente precisa. Devem ser
consideradas a infra-estrutura ¢ a formacao do cliente (dentista), além da classe de usuarios
que ele atende. Para isso, sugere-se utilizar um formuldrio denominado “Formulario de
informagdes sobre o cliente” o qual descreve as caracteristicas do cliente com vistas a
identificar as suas prioridades, observando itens tais como: localizagdo do seu consultério, o
nimero de auxiliares de atendimento e a forma de pagamento. A figura 3.5 apresenta o

formulario proposto.

Ordem de Servigo Ntimero Data: / /

Nome: Data de nascimento: /]

Registro profissional: Especializacao:

CPF:

Contato/Auxiliar: Numero de auxiliares

Endereco:

Telefone: Clinica:

Fax: Celular

E-mail:

Endereco alternativo:

Telefone: Clinica:

Forma de pagamento: (a cada trabalho, semanal, quinzenal, mensal).

Figura 3.5 - Formulario de informagdes sobre o cliente (dentista).

Esta etapa so serd preenchida quando o cliente solicita o seu primeiro produto junto a
empresa, ou seja, para clientes novos. Caso o cliente ja seja cadastrado na empresa, o trabalho

inicia pela segunda etapa nas seguintes solicitacdes de produtos;
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Etapa 2 — Solicitagdao de informagdes sobre o tipo do produto

Esta etapa visa adquirir informacgdes sobre o tipo de produto que o cliente necessita. Tem
ainda como objetivo agilizar o seu desenvolvimento na empresa. Consideram-se trés tipos de
produtos. O primeiro, quando o cliente estd comecando um trabalho novo, tipo 1 (inicial). O
segundo, quando o cliente envia um material que foi confeccionado pela empresa num
primeiro estagio, como produto do tipo 1, e retorna para realizagdo de mais um estagio, agora
como produto tipo 2 (em andamento). O terceiro, quando um produto do tipo 1 ou do tipo 2
retorna a empresa para que seja feita alguma alteragdo, produto tipo 3 (para reparo). Para esta
etapa sugere-se o emprego de um formulario denominado “Formulario de informagdes sobre
o produto” o qual descreve o tipo de produto que o cliente esta requisitando, conforme mostra

a figura 3.6.

Ordem de Servico Ntmero

Tipo do Produto
1. Se inicial
[J Resina [ Metal [ Inceram [ Porcelana Pura [ Provisério [ Placa de silicone
2. Se em andamento
[] Resina L] Metal [ Porcelana sobre Metal
[ Porcelana sobre Inceram [Porcelana Pura [ Placa de silicone
3. Se para reparo
[] Resina [IMetal [ Porcelana sobre metal ~ [] Porcelana sobre Inceram [ Porcelana Pura
Se tipo 3:

Alteracao a fazer:

Se tipo 1:

Metal, encaminhar para prova: [ sim [ Nao

Se Inceram, encaminhar para prova: [ Sim [ Nio

Figura 3.6 - Formulario de informagdes técnicas sobre o tipo de produto e matérias primas.

Devido ao carater especial da confec¢do de proteses dentarias, o projeto do produto ¢
constituido por um conjunto de informacdes que serdo descritas na Etapa 6 e uma parte
material desenvolvido no consultério do cliente (dentista) e que deve ser transportado para a

empresa mediante algumas especificacdes do tipo, tempo que o material pode permanecer em
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temperatura ambiente sem sofrer alteracdo, como deve ser preparado, que serdo descritas na
Etapa 3. Coletadas as informagdes sobre o produto requisitado pelo cliente (dentista) solicita-

se os insumos necessarios para conclusdo do projeto preliminar do produto;

b) Etapa 3 — Solicitagdo de insumos para o projeto preliminar do produto

Nesta etapa a empresa solicita ao cliente os insumos necessarios para concluir o projeto
preliminar do produto. Se o cliente optou para que a empresa faga este transporte, esta deve
cuidar para garantir que nao haja comprometimento com o material fornecido. A figura 3.7

mostra a ficha de registro de tipo de insumo que sera transportado e cuidados exigidos.

OS Numero Data: / /

Solicitacdo de transporte de insumo Horario h

Tipo de insumo que sera transportado:

[J Moldagem —Data __ /  Horéario que a moldagem foi feitax  :  h

L] Moldagem de antagonista—Data  /  Horario que a moldagem foi feita:  : h
1 Modelo de gesso

1 Modelo de gesso do antagonista

[J Componente de implante

[ Transferéncia de moldagem — Data / Horéario que a moldagem foi feita: : h

Cuidados no transporte

Figura 3.7 - Ficha de registro do transporte e tipos de insumos.

c) Etapa 4 — Finalizagdo do projeto preliminar do produto

Devido ao carater especial da confec¢ao de proteses dentarias, o projeto do produto, como ja
foi dito, ¢ constituido por um conjunto de informagdes e uma parte material. A parte material
¢ confeccionada em operagdes que s6 podem ser realizadas pelo cliente como, por exemplo, a
moldagem da boca do paciente e em operagdes que podem ser executadas tanto pelo cliente
como pela empresa, tais como colocar sobre a moldagem o gesso para transformar esta
moldagem num modelo de trabalho (vazamento), recortar os excessos de gesso que podem
atrapalhar a confeccdo do produto e colocar pinos no interior do gesso para direcionar a
confec¢do do produto, quando da necessidade de se cortar o modelo de gesso e também a
montagem em articulador. O vazamento ¢ um processo especial para cada tipo de matéria

prima a ser utilizada posteriormente. Muitos clientes preferem que as ultimas operacdes desta
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etapa de elaboragdo do projeto dos produtos sejam executadas pela empresa. A figura 3.8
apresenta detalhes sobre como os insumos devem ser trabalhados nesta etapa, tais como tipo
de gesso utilizado para vazamento, tipo de vazamento, se com pino ou ndo, como deve ser

feita a montagem no articulador e que tipo de articulador deve ser usado.

OS Numero

Horario do vazamento: : h

1. Se moldagem: L Total L] Parcial DSuperior L] Inferior

Qual o gesso utilizado no vazamento: O Branco [ Pedra [ Especial tipo IV ] Amarelo
L] Sintético

Tipo de vazamento: O com pino O sem pino

Montagem em articulador: L sim L] nio

Se sim, qual o tipo de articulador:

] ajustavel L] semi-ajustavel L] plastico L] parcial ~ Observagoes:

2. Se moldagem do antagonista

O] Total [ Parcial ] Superior ] Inferior
3. Se modelo de gesso: Chegou em perfeito estado: O sim [ ndo

4. Se modelo de gesso do antagonista:

Chegou em perfeito estado: ] sim [ nao

Figura 3.8 - Ficha de acabamento do projeto preliminar do produto.

Os formulérios de troca de informacao, nesta fase, registram a interatividade do cliente
com o nucleo de informagdes da empresa e entre nucleo de informagdes e o nucleo de
produgdo da empresa para definir as especificagdes do projeto. O conjunto de formularios de
comunicagdo entre cliente (dentista) e a empresa constituem um protocolo que associado aos
insumos enviados pelo cliente para a empresa, serd chamado projeto informacional. O projeto
informacional viabilizard o projeto preliminar do produto em forma de um modelo e um
conjunto de informagdes, em conformidade com as especificagdes técnicas que a matéria
prima exige, para avaliacdo posterior pelo pessoal especializado ou pelo responsavel técnico

da produgao.



71
3.2.2 — FASE 2 — Verificagao das Especificagdes Técnicas de Produto e Processo

O fluxograma da figura 3.9 mostra as cinco etapas que compdem a segunda fase do modelo

proposto.
Nucleos da empresa
Cliente ica
Informagao Produgéo auxiliar | Produgéo técnica Suprimentos Expedigao e
Transporte
5. Avaliagéo
da viabilidade
técnica do
Repetir projeto
procedimentos preliminar do
a partir da produto
etapa 4
Contactar
cliente com |«
informacoes Nao
ténicas
Tomar decidao L sim
sobre continuidade
6. Solicita
Nao informagdes
técnicas para
sim| confeccéo
7 Verifica se
tem insumos
especiais
Tem
Sim
Nao
Solicita MP e
tempo de
entrega do
fornecedor
8. Verifica
viabilidade
operacional para <
confecgéao,
registra data de
entrega.
9. Prepara
modelo para
> confecgéo,
encaminha
para
produgao
técnica

Figura 3.9 - Fluxograma da Fase 2 — Verificacdo das especificacdes técnicas de produto e

Processo.
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Esta fase tem por objetivos: (1) avaliar o projeto preliminar do produto para verificar se
este ¢ viavel tecnicamente, baseado nas especificagdes técnicas da matéria prima, da mao de
obra e da tecnologia da empresa, em conformidade com o projeto; (2) verificar a viabilidade
operacional, tempo de entrega, disponibilidade de pessoal especializado, estoque de matéria
prima especial do produto; (3) preparacdo e planejamento para confec¢do do produto. Esta
fase exige um alto indice de interagdo entre os nucleos de informagdo, de producdo e de

suprimentos da empresa e o cliente.

Ao final desta fase, espera-se obter o projeto detalhado do produto. Necessita-se
autorizacao ou nao para a confec¢do do produto pelo cliente e suas recomendagdes especiais.
No caso de ndo autorizacdo, espera-se que se detecte as restricdes de projeto que afetam e

inviabilizam a confec¢ao do produto.

Como dito anteriormente esta fase ¢ formada por cinco etapas, como segue:

a) Etapa 5 — Avaliagdo da viabilidade técnica do projeto preliminar do produto.
Depois de terminado o projeto preliminar, o responsavel técnico avalia este projeto para
verificar se 0 mesmo ¢ viavel ou nao (ver figura 3.10). No caso de ndo vidvel, o técnico deve

justificar as causas da impossibilidade de se confeccionar o produto.

OS Numero Data: /]

Técnico Responsavel:

1. Moldagem ficou adequada: [ Sim [ Nao

2. Preparo ficou tecnicamente viavel: O Sim ] Nao
3. Limite de bordos: L1 visivel [ ndo visivel
Projeto : L] viavel L] ndo viavel

Se ndo viavel:

Motivo:

Sugestio:

Figura 3.10 - Formulario de comunicacao entre nicleos de informagao e de produgao.
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Se viavel, o projeto ¢ entdo encaminhado a Etapa 7 para verificacdo da necessidade de
insumos especiais para confec¢ao do produto.

Se ndo viavel o nlcleo de informagdo deve informar o cliente, sugerir alternativas para
solucionar o problema, como repeticdo do processo desde o inicio, fazer nova moldagem
através de um casquete e deixar que o cliente decida como continuar os procedimentos
relativos a confecg¢dao do produto. No caso do cliente decidir por confeccionar o produto com
o modelo da forma como se encontra, este deve autorizar o procedimento. Na figura 3.11

apresenta-se o “Formulario de comunicagdo entre ntcleo de informagdes e cliente”.

OS Numero Data: / /

Se ndo viavel, o cliente decide:

[ Repetir o processo desde o inicio [ Solicitar casquete de moldagem
[] Encaminhar para cliente delimitar bordos e confeccionar baseado neste limites.

[J Confeccionar com o modelo da forma como estd. O cliente se responsabiliza pela

adaptacdo do produto e estd ciente que uma moldagem nio adequada ou preparo inadequado
dificultam o processo de confecgdo do produto afetando sua qualidade.

Outra sugestao:

Data prevista para entrega: ~ /  / . Horario: : h

Figura 3.11 - Formulario de comunicacao entre nicleo de informagdes e cliente.

Definido que o produto serd confeccionado, deve-se solicitar informacdes técnicas sobre
caracteristicas particulares do paciente e do produto, o que serd feito na Etapa 6. A seguir,
deve-se verificar se para confec¢do deste, necessita-se de alguma matéria prima especifica, o

que sera feito na Etapa 7,

b) Etapa 6 — Solicitagdo de informagdes técnicas para confecgdo do produto

Esta etapa tem por objetivo a transmissdo, pelo nicleo de informagdes da empresa, de
informagdes técnicas detalhadas sobre o produto a ser confeccionado para o nucleo de
producdo. Para isso, pode-se utilizar o formuldrio denominado “Formuléario de comunicacao
entre cliente e nucleo de informacao”, o qual deve conter a identificacdo do usudario final do
produto (paciente), op¢des de transporte de insumos e detalhes para confeccdo do produto

(ver figura 3.12).
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OS Numero

Cliente:

Paciente: Idade:

Transporte de insumos: [ Cliente [J Empresa
Sexo: [ Masculino ] Feminino
Forma do rosto: [] Oval [ Circular [ Quadrada

Superficie do dente: [1Brilhante [ Opaca

Escala: Cor predominante:

Detalhes da cor:

Fissuras no esmalte: [ Sim [] Nao
Incisal transparente: [ Sim [] Nao

Cervical mais escura: [] Sim [ Nao

Observagoes:

Figura 3.12 - Modelo de Formulario de comunicagao entre cliente e nicleo de informacao.

c) Etapa 7 — Gestao de suprimentos

Considera-se que existem dois tipos de matéria prima que serdo usadas para confeccdo do
produto: (1) matéria prima estocavel, ou seja, aquela matéria prima que a empresa usa com
maior freqiiéncia; (2) matéria prima que ¢ especifica para cada tipo de trabalho e nao se
justifica té-la em estoque, devendo-se adquirir quando da decisdo sobre a confec¢ao do
produto. A matéria prima especifica, pode ser fornecida pelo cliente (dentista) ou pela
empresa. Neste ultimo caso deve-se entrar em contato com os fornecedores para verificar
prego e prazo de entrega e novamente entrar em contato com o cliente para autorizagao da sua
aquisicdo. A figura 3.13 mostra o formulario de interagdo entre os nucleos de informagdes e
suprimentos da empresa e deve conter informagdes sobre: estoque de matéria prima especial,
necessidade de compra de matéria prima especial e tempo de entrega da solicitagdo junto ao

fornecedor.
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OS. Numero Data / /

Item solicitado

Fornecedor: L] Cliente ] Externo
Se fornecedor externo:

Preco Prazodeentrega  / /

Forma de pagamento: [ cheque [ boleto bancario [ cartio de crédito
Indicacgdo de uso do item solicitado:

Figura 3.13 - Formulario de interagdo entre nicleo de informagdes e suprimentos.

O nucleo de informacdes, de posse dos dados sobre os itens solicitados, deve entdao informar o
cliente sobre a necessidade de compra de matéria prima especial através do “Formulério de
interagdo entre nucleo de informacdo e cliente” mostrado na figura 3.14 e solicitar a sua

autorizagao.

OS Numero

Item solicitado:

Autorizagdo para aquisicao: ] Sim [ Nao

Forma de pagamento: [ ] cheque [ boleto bancario [ cartdo de crédito

Figura 3.14 - Formulario de comunicagao entre nicleo de informagdes da empresa e cliente.

d) Etapa 8 — Verificacao da viabilidade operacional para confec¢do do produto

Nesta etapa verifica-se a viabilidade operacional de confec¢do do produto, que se entende por
disponibilidade de pessoal especializado para entrega no prazo solicitado pelo cliente,
viabilidade técnica baseada no tempo de confec¢do, dependendo do tipo de matéria prima,

disponibilidade de equipamentos e tecnologia da empresa, como mostra a figura 3.15 a seguir.

Os Numero

Data solicitada para entrega do produto / /

Técnico disponivel:

Prazo para confeccao: [ suficiente [ insuficiente

Equipamentos: L] disponiveis [ néo disponiveis

Figura 3.15 - Formulario de interacao entre nucleos de informagdes e de produgao.
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e) Etapa 9 — Preparagcdo do modelo para confec¢do do produto

De posse do projeto preliminar obtido na Etapa 5 e autorizada a confec¢dao do produto na
Etapa 6, a parte material do projeto, que ¢ o modelo da prétese dentéria, deve ser preparado de
acordo com as especificagdes técnicas da matéria prima que serd utilizada na confec¢do do
produto, como por exemplo, passar isolante no modelo de gesso, o qual sera feito através do
“Formulério de comunicagdo entre nucleo de informagdo e nucleo de produgdo auxiliar”, e

encaminhando também insumos adquiridos na Etapa 7 para a confec¢do do produto (veja

figura 3.16).

OS. Numero Data / /

Modelo de gesso

[ Recortar  [] Serrar [ Isolar

Metal

[ Reduzir espessura do metal [ Jatear com 6xido de aluminio
[ Desinfeccionar com vapor [l Aplicar pré-opaco

Inceram

[ Desinfeccionar com vapor de 4gua 0 Reduzir espessura

[ Aflorar vidro L] Infiltrar vidro

Porcelana

[ Desinfeccionar com vapor

Resina

[ Desinfeccionar com vapor L] Forno de nitrogénio DAjustar Contato ] Polir

Figura 3.16 - Formulario de comunicagdo entre nticleo de informagdo e nucleo de producao
auxiliar.

O conjunto de formularios de interacdo e comunicacdo desta fase se constitui no
segundo protocolo. O protocolo de troca de informacgdes, para atuar de forma interativa nesta
fase, registra a interatividade do nticleo de informagdes com o ntcleo de produgdo da empresa
e cliente, para garantir que a fabricagdo do produto seja vidvel. Neste protocolo, os insumos e
o modelo do produto avaliado pelo pessoal técnico especializado e preparado de acordo com

especificagdes técnicas, constitui o projeto detalhado do produto.

3.2.3 — FASE 3 — Confeccao do Produto Final

A seguir, a figura 3.17 mostra a interagdo entre cliente e empresa durante a confecg¢ao

do produto, o qual deve ser avaliado pelo cliente quantas vezes se fizerem necessario.
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Normalmente, pecas maiores, com maior nimero de elementos, exigem um maior nimero de

avaliacoes.
Nucleos da empresa
Cliente . . . Expedigdo e
Informagéao Produgéo auxiliar Produgio técnica Almoxarifa-do pedie
transporte
10.Confecdo de
»| Encaminha para » acordo com as
P . N
reparos especificagdes
técnicas
11. Embala o
produto de acordo
com as suas
necessidadese [«
encaminha ao
nucleo informagodes
Registra a saida do
produto para
avaliacdo pelo
cliente e confere [«
material enviado
Transporta o
produto
Recebe o produto e
avalia ¥
Nao
Sim

Solicita a empresa
acabamento final
com especificagdes
técnicas

Solicita ao niicleo
de expedigdo que
w| busque o produto

v

Busca o
\ 4 produto
Encaminha para
acabamento

v

Faz-se acabamento
final

ﬁ' Embala |‘
| Registra saida |

Entrega o
produto
acabado

P
Recebe o produto e [

instala no usuario
final

Figura 3.17- Fluxograma da Fase 3 — Confeccao do produto final.

Nesta fase confecciona-se o produto em conformidade com o projeto detalhado, visando

atender as necessidades do usudrio final do produto, através das especificacdes de projeto
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feitas nas etapas anteriores. Espera-se como resultado desta fase o produto confeccionado em
rigorosa conformidade com o projeto detalhado. Esta fase ¢ constituida por duas etapas como

segue:

a) Etapa 10 — Confecgao do produto

O projeto detalhado, gerado na etapa anterior, ¢ composto por um modelo de trabalho, uma
série de informagdes e insumos necessarios para a confec¢do do produto. De posse desse
projeto inicia-se a confeccdo propriamente dita do produto, que deve ser executada em
conformidade com as especificagdes técnicas da matéria prima. Para garantir que essas
especificagdes sejam atendidas sugere-se preencher o “Formulario de acompanhamento da
confeccdo e expedicdo do produto” (figura 3.18), o qual deve conter detalhes do processo
confec¢do do produto, informagdes técnicas de producdo e falhas durante a produgdo. Apos o
término da fabricagdo do produto este deve ser embalado adequadamente para que ao ser

transportado ndo sofra nenhum tipo de dano ou deformidade.

OS Numero Data de entrada / /

Material trabalhado:

L] Metal [ Inceram [ Porcelana [ Resina [ Acrilico o Outros

Se Metal, tipo: [ Ouro CTilite CIPorson LI Nicr O wiron [ Titanio
Se Inceram, tipo: O] Alumina [ Spinel [ Zirconia

Se Porcelana, tipo:  [] Williams [ Vitadur alfa [JVitadur Omega [Vitadur 3D Master

Se Resina, tipo: L] Artglass [ Artglass com ribond []

Processo de Confecgao: [J Normal [ Anormal

Se Anormal: Ocorréncia

Forma de embalar: ] Com protecdo especial [J Sem protecéo especial

Figura 3.18 - Formulario de acompanhamento da confeccao e instrugdes para expedigao.

b) Etapa 11 — Expedicao do produto

O produto deve ser levado ao cliente (dentista) em conformidade com o projeto e no prazo
solicitado. Como se trata de produtos especiais, com caracteristicas Unicas, todo produto ao
ser encaminhado ao dentista deve conter um “Formulario de expedi¢do”, com informagdes

técnicas uteis para o resultado final do produto (figura 3.19).



OS Numero

Itens devolvidos: [ Moldeiras, Quantidade:
[ Parafusos, Quantidade:
[0 Réplicas, Quantidade:

Modelos devolvidos em perfeito estado: [ Sim [INzo
Informagdes técnicas uteis para o cliente:

[0 Fazer transferéncia apds avaliagdo [1 Cimentar com cimento claro [
Outras observagoes:

L] Porcelana sem glaze [ Metal com espessura minima possivel

Figura 3.19 - Formulario de expedi¢do do produto final ao cliente.
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Os protocolos de troca de informagdes entre o nucleo de informagdo, producdo e

cliente para atuar de forma interativa nesta fase, registram detalhes de confec¢do do produto

pelo técnico responsavel e detalhes sobre as avaliagdes feitas pelo cliente sobre o produto em

fabricagdo. O resultado deste protocolo ¢ o produto fabricado em conformidade com o projeto

detalhado.

3.2.4 — FASE 4 — Avaliagao da Qualidade do Produto pelo Cliente

A figura 3.20 a seguir mostra a interacdo entre nicleo de informagdes da empresa e o

cliente, enquanto busca saber qual o grau de satisfagdo do cliente em relagdo ao produto

fornecido.

Cliente Nucleos da empresa

Informagéo Produgao auxiliar Produgdo técnica Almoxarifa-do

Expedigéo e transporte|

Gerenciamento

12. Solicita
avaliagdo sobre
a qualidade do

produto ao
cliente externo

A

Avalia o produto

Organiza,
tabula dados da

Analise dos

P| avaliagio do
cliente

Figura 3.20 - Fluxograma da Fase 4 — Avaliagdo da qualidade do produto.

P 1resultados

Esta fase busca avaliar se o produto final entregue atende as necessidades do cliente

(dentista) e usudrio final (paciente). Espera-se que ao final desta fase se disponha de dados
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para avaliacdo do processo de desenvolvimento do produto, requisitos de projeto baseados nas
necessidades do consumidor e definicdo dos parametros criticos de processo que impedem a

conformacdo do produto, para se estabelecer futuras metas de qualidade para a empresa.

Como esta avaliacdo do produto sera feita pelo cliente (dentista) e pelo usudrio final
(paciente), sugere-se o preenchimento do Formulario de avaliacdo do produto pelo cliente
denominado “Formulario de avaliagdo” mostrado na figura 3.21. Este formulério deve conter
informagdes de ordem operacional sobre o produto tais como: horario de recebimento do
produto, condi¢des de recebimento do produto, adaptabilidade do produto, grau de satisfagao

do cliente, etc.

Pretende-se também nesta etapa gerar dados para que na ultima fase do modelo se
possa estabelecer metas de qualidade para a empresa, tornando os processos de projeto e

confec¢ao do produto menos casual e mais técnico e assim, sujeito a indices menores de nao

conformidades.
OS Nuamero
1. Data e horario previsto para entrega do produto: / / as : h
2. Horario de chegada do produto: / / as : h
3. O produto estava embalado adequadamente? O Sim 0 Nao
4. O produto chegou em perfeitas condigdes? ] Sim [ Nao

Se ndo, qual o dano softrido por ele?

5. O produto estava adaptado perfeitamente ao modelo? [] Sim L] Nao
Se ndo, qual a falha na adaptagdo?

6. A cor escolhida para confec¢do do produto foi atendida? O sim [ Nao
7. O Paciente ficou satisfeito com o produto? ] Sim L] Nao
8. O produto se adaptou com facilidade a boca do paciente? [ Sim L] Nao

Se ndo, qual a dificuldade encontrada?

9. Considera o produto adequado? [ Sim L] Nio

Figura 3.21 - Modelo de Formulario para Avaliagdo do produto pelo cliente.

Apds a avaliagdo do produto pelo cliente (dentista) e usudrio final (paciente), o nucleo
de gerenciamento analisa os resultados com vista a estabelecer metas de melhoria para a

qualidade do produto.
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A figura 3.22 a seguir mostra as trés etapas necessarias a elaboragdo do plano de
melhorias da empresa.

Cliente

Nucleos da empresa

Informagao

Produgdo auxiliar

Producdo técnica

Suprimentos

Expedicao e
transporte

Gerenciamento

A

12.1 Coleta de dados
- Clientes - Solicita
preenchimento de
formularios de
avaliagdo do produto

Preenche
formulario de
avaliacdo

Figura 3.22 - Fluxograma da Fase 5 — Melhoria Continua.

\ 4

Organiza dados
coletados nesta fase e
na fase anterior sobre
avaliagdo do produto

v

12.2 Coleta de dados
- Clientes internos -
Solicita
preenchimento de
formularios de
avaliagdo do
produto e processos
de confecgdo

A 4

Preenche
formulario de
avalia¢do

Preenche
formulario de
avaliagdo

Preenche
formulario de
avalia¢do

Preenche
formulario de
avaliagdo

Organiza dados
coletados sobre
avaliagdo do produto
e processos pelos
nucleos internos

A
P

v

12.3 Coleta de dados
- Sistema de
informagdes

financeiras - Solicita

relatorios de sistemas
de custo da empresa

\ 4

A

A

13. Avaliagdo interna - 1.

Estabelecer critérios

para defini¢do de parametros criticos de processos

2.Estabelecer requisitos de

projeto baseados nas

necessidades do consumidor e do processo de
fabricagdo 3. Estabelecer requisitos de produto
baseado nos condicionantes de matéria prima e
mao de obra

v

14. Oportunidades de melhoria - Projeto de

melhori

as

Diferentemente das fases anteriores do modelo, esta fase ndo se processa todas as vezes que

se entrega um produto, mas visa garantir a sobrevivéncia da empresa com base na fidelizacao

do cliente. Para isso, necessita-se conhecer as falhas nos processos de elaboracdo do projeto
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do produto, do processo de producao e dos demais processos da empresa. Para viabilizar a

obtengao dessas falhas, faz-se necessario o desenvolvimento das trés etapas seguintes:

a) Etapa 13 — Coleta de informagdes

A coleta de dados acontecera em trés momentos diferentes: (1) Pesquisa realizada com os

clientes; (2) pesquisa realizada com os colaboradores; e (3) pesquisa junto ao sistema de

informacgdes financeiras da empresa:

1) As pesquisas com os clientes acontecerao em dois momentos, a primeira realizada a cada

entrega de produto da empresa, como feedback e uma segunda pesquisa realizada com grupos

de clientes selecionados aleatoriamente, ver figura 3.23.

1.

10.

11.

12.

13.
14.

Como ¢ o atendimento dos colaboradores?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Como vocé avalia o servico de transporte efetuado pela empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Como vocé avalia a forma como os produtos sdo embalados pela empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Em termos de metal como vocé avalia a empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim [ Nio sabe

Em termos de inceram como vocé avalia a empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim [ N#o sabe

Em termos de porcelana como vocé avalia a empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim [ Nio sabe

Em termos de resina como vocé avalia a empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim [ Nio sabe

Em termos de resina acrilica como vocé avalia a empresa?

O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim [ N#o sabe

Em relagdo ao atendimento as suas necessidades como vocé avalia a empresa?
O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Em relag@o a facilidade de comunicagdo com a empresa e colaboradores como vocé classifica a empresa?
O Otimo O Bom O Regular [ Ruim

Em relag@o aos pregos dos produtos, vocé acha compativel com o que é oferecido? [ Sim O Nao
Avaliagio geral dos produtos da empresa: 0 Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Avaliagao geral dos servigos da empresa: O Otimo O Bom [ Regular [ Ruim

Sugestdes para melhoria do atendimento e da qualidade dos produtos da empresa?

15.
16.

Vocé considera a empresa atualizada tecnologicamente? [ Sim [ Nao

Quais os produtos que vocé gostaria que a empresa oferecesse além dos que ela oferece?

17.

Outras sugestoes:

Figura 3.23 - Formulario de avaliacdo dos processos da empresa pelo cliente (dentista).
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2) As pesquisas com os colaboradores devem retratar as dificuldades que eles encontraram
nos caminhos percorridos pelo produto durante os processos de projeto e confeccao. Também,
devem buscar dados de ordem técnica sobre a metodologia e tecnologia utilizada para
confeccdo do produto que contribuam com a melhoria do projeto do produto e da
conformag¢do do produto. Esta pesquisa se processard através do preenchimento do

“Formulério de avaliagdo de processos de projeto e produgdao” mostrado na figura 3.24.

1. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fungéo dos
procedimentos (controles de processos, desperdicio, etc.) estabelecidos pela empresa?

2. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em funcéo dos
equipamentos e ferramentas fornecidos pela empresa?

3. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em funcdo da matérial
prima utilizada pela empresa?

4. A empresa fornece equipamentos de seguranca adequados?

5. A remuneragdo paga pela empresa ¢ satisfatoria baseada no mercado?

6. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fungdo do relacionamento|
na empresa?

7. O que vocé sugere para melhorar a realizag@o do seu trabalho?

8. Vocé acha que falta interacdo entre os funcionarios? (Na troca de informagdes no que diz respeito aos
trabalhos).

9. Se aresposta anterior for sim, o que vocé poderia fazer para minimizar esta falta de interagdo?

10. Faca qualquer outro comentario, sugestao, critica que tiver.

Figura 3.24 - Formulario de avaliagdo dos processos da empresa pelos clientes internos.
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3) A pesquisa junto ao setor financeiro da empresa deve gerar um sistema de custos
gerenciais, baseado nas atividades realizadas pela empresa, para que seja avaliada a
viabilidade econdmica dos produtos. Para tanto, se faz necessario o preenchimento dos

formulérios mostrados nas figuras 3.25, 3.26, 3.27, 3.28 ¢ 3.29.

Alocacdo de area e funcionéarios
Area de ocupacio N° de
(m?) funcionarios
Area de gerenciamento
Area comum (corredores/WC)
Nucleo de informagdes
Nucleo de suprimentos
Nucleo de expedi¢do
Nucleo de Produgdo Auxiliar
Total parcial 0 0

Figura 3.25 - Alocacao de area e funcionarios.

Bases de relacdo para alocacao de custos dos produtos

Area de
ocupagao N° médio
Unidade comum de
de redistribuid|Percentua produtos
Produtos | Area de | a entre os |1de Area| N°de |[fabricado
fabricado |ocupacga| nucleos de |funciondriols por més|Percentua
S o (m?) | produtivos |ocupagdo S (1 ano) |l
Nucleo Produtivo
1 P1
Nucleo Produtivo
2 P2
Nucleo Produtivo
3 P3
Nucleo Produtivo
4 P4
Nucleo Produtivo
5 P5
Total

Figura 3.26 - Bases de relagdo para alocacao de custos do produto.




Custos Fixos

Pro-labore

por nimero de produtos fabricados em cada niicleo produtivo

Sécio 1

Sécio 2

Total

R$ 0,00

Despesas Administrativas

por area ocupada por cada nicleo produtivo

Aluguel/Depreciagio

Taxa de condominio

IPTU

Total

R$ 0,00

Despesas Administrativas

por nimero de produtos fabricados em cada niicleo produtivop/més

Telefone (assinatura bésica)

Energia (consumo minimo)

Agua

Seguro

Seguro contra acidentes de trabalho

Servigos contabeis

Materiais de expediente

Manutenc¢do de computadores

Fotocopias e impressos

Transporte (gasolina, manutencao de veiculo)

Materiais de seguranga

Impostos / Alvaras

Associagdes (CRO - Abralap)

Despesas financeiras (manut. conta corrente)

Total

R$ 0,00

Equipamentos

por cada nucleo produtivo conforme utilizacdo por més

Aquisi¢do de equipamentos

Articulador|

Motor|

Manutengdo de equipamentos

Conserto de forno de Porcelana

Total

R$ 0,00

Salarios fixos / Beneficios - MOD

por cada ntcleo produtivo conforme utilizagdo por més

Salarios

Insalubridade

Triénio

Quinquénio

Salario familia

Encargos (GPS)

Encargos (FGTS)

Décimo terceiro

Férias

Abono de férias

Vale transporte

Refeicoes

Total

R$ 0,00

Saldrios fixos / Beneficios - MOI

por nimero de produtos fabricados em cada nicleo produtivo p/
més

Salarios

Insalubridade

Triénio

Quinquénio

Salario familia

Encargos (GPS)

Encargos (FGTS)

Décimo terceiro

Férias

Abono de férias

Vale transporte

Refeicoes

Total R$ 0,00
Instalagdes por cada nucleo produtivo conforme utilizacédo por més
Aquisicdo
Materiais de limpeza
Manuten¢do

Conserto porta correr|
Total R$ 0,00

Treinamento(viagens, cursos)

média mensal por cada nicleo produtivo considerando 1 ano

Total

R$ 0,00

Figura 3.27 - Custos Fixos.
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Custos Variaveis

Salarios variaveis

por nucleo produtivo por més

Comissoes s/ metal

Encargos

Comissoes s/ inceram

Encargos

Comissoes s/ resina

Encargos

Comissoe s/ porcelana

Encargos

Comissoes s/ resina acrilica

Encargos

Total

R$ 0,00

Despesas operacionais

por nimero de produtos fabricados em cada nucleo produtivo por
més

Telefone

Energia

Agua

Transporte (gasolina)

Correio

Total

R$ 0,00

Propagandas e brindes

por nimero de produtos fabricados em média por cada nucleo
produtivo por més

chaveiro/cartdo

divulgacdo jornal uniodonto

Total

R$ 0,00

Materia Prima

por cada nucleo produtivo conforme utilizagao por mes

Porcelana

Total

R$ 0,00

Resina

Total

R$ 0,00

Gesso escayola

Alumina

ZircOnia

Spinell

P6 de vidro

Total

R$ 0,00

Metal Rossi

Metal Tilite

Solda

Revestimento

Total

R$ 0,00

Resina Acrilica po

Resina Acrilica liquido

Total

R$ 0,00

Insumos

por nimero de produtos fabricados em cada nucleo produtivo por
més

Gesso comum

Gesso especial

Revestimento Heat shock

Revestimetno Micro fine

Brocas

Pontas

Borrachas de polimento

Pincel

Serra para recortador

Serrinha

luvas

mascaras

embalagens personalizadas

Total

R$ 0,00

9Figura 3.28 - Custos variaveis.

86



Custo do Produto

Custo fixo
4 Salarios |5. Salarios
fixose [fixose
1. Despesas  |2. Despesas ~ |3. beneficios|beneficios-|6. 7.
administrativasjadministrativas|Equipamentos|- MOD  |MOI Instalagdes|Treinamento
bor média
por niimero de [por cada por cada |nimero de |por cada me(zlnsalr plo r
por area produtos nucleo nicleo  |produtos |nucleo ca 3111.10 €0
ocupada por |fabricados em [produtivo produtivo |fabricados |produtivo pro pdlvo d
cadanucleo |cadanucleo |conforme conforme [em cada |conforme TOHSI erando) >
produtivo produtivo por |utilizagdo por [utilizag@o [ntcleo utilizagao ano
més més por més |produtivo |[por meés
por més
P1
P2
P3
P4
P5
Custo do Produto
Custo Variavel
8. Salarios 10.
variaveis e (9. Despesas  [Propagandas e|l 1. Matéria
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Figura 3.29 - Custo do produto.

Ao final da coleta de dados, determina-se o custo dos produtos baseado nas relagdes

especificadas nas figuras 3.27, 3.28 e 3.29.

b) Etapa 13 — Avaliagdo interna

As empresas estdo cientes que os resultados financeiros ¢ a expansdo de seus mercados sao

decorréncia da satisfacdo de seus clientes. Entretanto, a busca da satisfagdo implica em
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conhecer de forma aprofundada as expectativas e requerimentos que o mercado exige. Desta
forma, surgem a cada dia novas estratégias e programas, voltados para a exceléncia dos
servigos e a plena satisfacdo dos clientes. Neste trabalho, pelas suas particularidades, ndo ¢
suficiente que o atendimento ao cliente seja de exceléncia, exige-se que o produto supere as
expectativas do cliente. Almeja-se o cliente como referencial na definicio de metas de
qualidade, levando em consideracao a viabilidade economica do produto. Como resultado
desta etapa espera-se a determinacdo dos parametros criticos dos processos, a classificacdao
dos nucleos produtivos baseado nos resultados dos relatorios apresentados na Etapa 12,
avalia¢dao da Qualidade de Projeto baseada nas medidas de desempenho citados no Capitulo 2
(pagina 30), e a avaliagdo da qualidade de conformagdao do produto baseado nas

especificagdes do Capitulo 2 (pagina 39).

c) Etapa 14 — Oportunidades de melhoria
A partir da avaliagdo feita na etapa anterior, ¢ a possivel deteccao dos problemas de projeto,
de confeccdo e de processos de desenvolvimento dos produtos, pode-se estabelecer novas

metas de qualidade para a empresa.

No proximo Capitulo serd apresentada uma aplicagdo pratica do modelo proposto,
visando avaliar sua adequabilidade a resolu¢do do problema de pesquisa caracterizado no

Capitulo 1.
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4. CAPITULO 4 - APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Para a implantacdo do modelo proposto escolheu-se uma empresa de pequeno porte de
fabricacdo de proteses dentdrias localizada na cidade de Goiania, que se encaixa no perfil de

empresas que se pretende atender.

4.1 — Apresentacdo da Empresa Pesquisada

Uma empresa desta natureza tem como missdo executar a solu¢do de reabilitacdo oral e
estética indicada pelo dentista no trato de seus pacientes. Ela tem como seu cliente direto, o
dentista e seu cliente indireto o consumidor final do produto, o paciente do dentista. Os
produtos sob encomenda fabricados por esta empresa sdo produtos artesanais, proteses
dentdrias, portanto Unicos pela sua propria natureza, que devem ser entregues de acordo com
as especificagdes técnicas de projeto, num prazo combinado e em perfeitas condigdes. A
qualidade deste produto dependerd da qualidade do projeto do produto, da qualidade dos
processos da empresa para viabilizarem a qualidade de conformacdo do produto e

naturalmente da qualidade da matéria prima e insumos utilizados.

Organizacdes como esta sdo formadas pela interdependéncia de seus colaboradores.
Colaboradores esses que necessitam especializacdo técnica, talento e sensibilidade para
confeccionar essas proteses dentérias, afinal trata-se de um trabalho de escultura como o de
um artista, aliado a técnica fundamentada nos requisitos do cliente, que nem sempre sio

explicitos.

A implantagdo deste modelo na empresa pesquisada serd apresentada a seguir, com a

descrigao de cada fase.
4.2 — Descrigdo da Aplicagdo do Modelo
Considerando o pequeno porte da empresa, inicialmente foi trabalhada a

conscientizacdo dos funcionarios quanto aos objetivos da empresa, o papel de cada um dentro

desta filosofia de trabalho. Mostrou-se as vantagens de se conhecer e compreender os
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processos da empresa como um todo, considerando que todos t€ém um papel importante na
empresa ¢ também na implantagao do modelo. O sucesso do modelo depende em grande parte
da contribui¢do de toda a equipe. Escolheu-se um coordenador, pessoa que conhece os

processos administrativos da empresa, para os trabalhos de implantagdo do modelo.

Pode-se considerar que a empresa fabrica basicamente dez tipos de produtos, listados a
seguir:
Proteses de resina pura;
Proteses de resina com base em metal;
Casquetes, estruturas de metal;
Proteses de porcelana com base em metal;
Casquetes de inceram,;
Proteses de porcelana com base em inceram;
Proteses de porcelana pura;

Proteses provisorias em resina acrilica;

o ® N Nk w D=

Placas de silicone;

10. Restaura¢des metalicas.

Para confeccionar esses produtos a empresa foi dividida em cinco nucleos produtivos:
do metal, da resina, do inceram, da porcelana e de diversos. Os produtos foram divididos de
acordo com as caracteristicas da matéria prima a ser utilizada para sua confecgdo. Para se
obter informacdes sobre todos os nucleos, foram aplicados os formularios no
acompanhamento da confeccdo dos produtos para cinco produtos de cada nucleo. Alguns se
sobrepdem, portanto tem-se um total de 30 questionarios respondidos. Além dos questionarios
de acompanhamento foram aplicados os questionarios de avaliacdo da empresa pelos clientes,
e de avaliacdo dos processos da empresa aos funcionarios. Foram analisados os relatorios de
compras e de consumo de material — matéria prima e insumos necessarios para confeccao do

produto e relatorios de despesas pagas nos ultimos doze meses.

Nao foi feito nenhum tipo de ressalva quanto a aplicacdo dos questionarios, quer dizer
os trabalhos a serem acompanhados foram escolhidos aleatoriamente no que diz respeito ao
cliente. Procurou-se diversificar os clientes, aplicando os questiondrios uma Unica vez a cada
cliente, apesar do cliente muitas vezes ter mais de um trabalho em andamento dentro da

empresa.
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4.2.1. Fase 1 — Caracterizagao do Cliente ¢ de Suas Necessidades

Nesta primeira fase gerou-se o projeto preliminar no modelo, como pode ser visto na

figura 4.1 a seguir.

Proj e‘FO Nucleo de informagdes Projeto Preliminar:
Informacional: registra e o Sistema modelo + conjunto
o rodutivo auxiliar . ~
Informagdes dos p ) de informacdes
clientes + Insumos processa os Hsumos

Figura 4.1 - Representacdo esquematica da Primeira Fase do Modelo.

Seguindo a mesma ordem apresentada no modelo proposto, segue a descrigdo das

etapas:

a) Etapa 1 — Solicitagdo de informagdes do cliente

A Figura 4.2 apresenta o formulario de informagdes sobre o cliente.

OS Numero 9245 Data: 05/10/03

Nome: Jodo da Silva Data de nascimento: 29/09/52
Registro profissional: CRO 3545 Especializacao: Reabilitagao Oral

CPF:  200.300.400-00

Contato/Auxiliar: Sandra Numero de auxiliares: 03

Endereco: Rua 15N.855 S. Oeste - Goiania - GO

Telefone: 25103 54 Clinica: Centro Odontologico Oeste

Fax: 2510355 Celular: 9973-7009

E-mail:  joaosilva@bol.com.br
Endereco alternativo: Rua 5 N. 500 Setor Oeste
Telefone: 2514589 Clinica: Centro Clinico Uniodonto

Forma de pagamento: =~ Mensal

Figura 4.2 - Exemplo do formulario de informagdes sobre o cliente (dentista).

As informagdes contidas no formulério da figura 4.2 contemplam as informagdes preliminares
sobre o cliente. O conhecimento do tempo de experiéncia profissional, que pode ser

determinado pelo registro profissional, data de nascimento, e cursos de especializacdo do
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cliente, localizacao de seu consultério, nimero de auxiliares, auxiliam na defini¢cao da relagao
empresa — cliente, o que pode ser visto no apéndice A. Além destes dados, foram
consideradas informacgdes adquiridas em conversas informais com os clientes, para

possibilitar uma classificacdo dos clientes como a seguinte:

— Tipo A — Sao os clientes que estao estabelecidos profissionalmente com uma clientela
média fixa baseada no atendimento de clientes particulares. Esses clientes em sua
maioria priorizam a qualidade do produto e a entrega no prazo combinado;

— Tipo B1 — Sao os clientes que estao estabelecidos profissionalmente com uma clientela
média fixa baseada no atendimento a convénios e uma clientela varidvel de clientes
particulares que priorizam a qualidade do produto e o prazo combinado;

— Tipo B2 — Sao os clientes que estdo estabelecidos profissionalmente com uma clientela
média fixa baseada no atendimento a convénios e uma clientela variavel de clientes
particulares que priorizam principalmente o preco do produto, portanto o custo do seu
trabalho, visando maiores lucros;

— Tipo C1 — Sao os clientes em inicio de carreira, em fase de formacdo de opinido por
parte do paciente, que querem aprender a trabalhar realizando os procedimentos de
acordo com as especificacdes técnicas e utilizando os materiais e técnicas adequadas as
indicagdes do seu paciente;

— Tipo C2 — Sao os clientes em inicio de carreira, em fase de formacdo de opinido por
parte do paciente, que priorizam resolver o caso rapido e ganhar dinheiro;

— Tipo D — Sao os clientes que ministram cursos em associagdes da classe —
encaminham trabalhos de seus alunos profissionais que estdo atendendo pacientes
visando principalmente a aprendizagem de uma determinada técnica — geralmente
visam além de ensinar uma determinada técnica, a um grupo de profissionais, um

marketing pessoal, podem ser incluidos no tipo A.

Numa empresa desta natureza muitos funciondrios entram em contato com o cliente, ¢
importante que eles sejam informados quanto a forma com que o profissional liberal (dentista)

trabalha, para que ele possa atende-lo nas suas necessidades.

b) Etapa 2 — Solicitacdao de informagdes sobre o tipo do produto
A figura 4.3 apresenta o formulario de informagdes técnicas sobre o tipo de produto e

matérias primas.
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OS Numero 9245
Tipo do Produto

1. Se inicial

O Resina B Metal [0 Inceram [ Porcelana Pura [ Provisério [ Placa de silicone

2. Se em andamento

[ Resina [ Metal [ Porcelana sobre Metal O Porcelana sobre Inceram

0 Porcelana Pura I Placa de silicone

3. Se para reparo

[ Resina [IMetal ] Porcelana sobre metal [ Porcelana sobre Inceram [ Porcelana Pura

Se tipo 3:  Alteracdo a fazer:

Se tipo 1: Metal, encaminhar para prova: B Sim [J Nao

Se Inceram, encaminhar para prova: [ Sim [ Nio

Figura 4.3 - Exemplo de formuldrio de informagdes técnicas sobre o tipo de produto e

matérias primas.

Os produtos fabricados por esta empresa, foram separados em dois tipos basicos: os que sao
confeccionados em uma Unica etapa, e os que sdo confeccionados em 2 etapas. Os que sdo
confeccionados em uma Unica etapa s6 foram solicitados a empresa como produtos do tipo
inicial, ja& os confeccionados em duas etapas foram solicitados como inicial e como em
andamento. Um produto que deve ser confeccionado em duas etapas pode ser confeccionado
em uma Unica etapa, dependendo da vontade do cliente, naturalmente o risco de alguma falha
ocorrer como ndo adaptagdo do produto se torna maior. A empresa s6 concorda com essa
pratica quando o técnico responsavel pelo produto avalia o projeto preliminar e este se
encontra em condigdes possiveis, além de também j& conhecer o cliente e saber da sua
habilidade profissional. Um produto pode também retornar a empresa para algum tipo de
reparo por razdes diversas. Desta forma o formulario de informagdes técnicas sobre o tipo do

produto especifica o que realmente o cliente quer.

c) Etapa 3 — Solicitagdo de insumos para o projeto preliminar do produto
A figura 4.4 apresenta a ficha de registro do transporte e tipos insumos e a figura 4.5

exemplifica um tipo de insumo solicitado.
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OS Numero 9245  Data:  07/10/03
Solicitagdo de transporte de insumo Horario 10:05h

Tipo de insumo que sera transportado:

B Moldagem — Data 07/10/03  Horério que a moldagem foi feita: 9:30 h

B Moldagem de antagonista — Data 07/10/03 Horario que a moldagem foi feita: 9: 40 h
1 Modelo de gesso

[0 Modelo de gesso do antagonista

[ Componente de implante

[ Transferéncia de moldagem — Data /__ Horéario que a moldagem foi feita: : h

Cuidados no transporte: ~ Nao deixar exposto ao sol.

Figura 4.4 - Exemplo de ficha de registro do transporte e tipos de insumos.

Figura 4.5 - Exemplo de insumo enviado pelo cliente

Este formulario foi importante para se evitar falhas por distor¢des de moldagem. Os materiais
utilizados pelos clientes para moldar a boca de seus pacientes t€ém um tempo de vida, apds
este tempo a moldagem sofre distor¢des prejudicando o projeto do produto que deixara de ser
fiel ao seu modelo. Por exemplo, o material baseado em silicona de condensagdo como
Optosil e Zetaplus quando usados para fazer moldagem da arcada dentéria do paciente devem
ser vazados com gesso para gerar o modelo imediatamente apos o término da moldagem, ja a
silicona de adicdo como express, deve aguardar 2h antes de ser vazado com gesso e esse
procedimento pode ser feito em até 7 dias ap6s a moldagem. O simples fato de se ter anotado
os horarios em que as moldagens foram feitas levou os funcionarios a ficarem mais atentos ao

seu proprio trabalho.

d) Etapa 4 — Finalizagdo do projeto preliminar do produto
A figura 4.6 apresenta a ficha de acabamento do projeto preliminar do produto e a figura

4.7 mostra um exemplo de como finalizar o projeto do produto.
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OS Numero 9245 Horario do vazamento: 11: 30 h

1. Se moldagem: [0 Total KB Parcial 1 Superior [ Inferior
Qual o gesso utilizado no vazamento:
[0 Branco [ Pedra B Especial tipoIV [] Amarelo [ Sintético

Tipo de vazamento: [0 compino B sem pino

Montagem em articulador: 8 sim [ ndo

Se sim, qual o tipo de articulador:

[J ajustavel [ semi-ajustavel K plastico [ parcial  Observagdes:

2. Se moldagem do antagonista

[0 Total B Parcial [ Superior [ Inferior

3. Se modelo de gesso:

Chegou em perfeito estado: [] sim ] ndo

4. Se modelo de gesso do antagonista:

Chegou em perfeito estado: [ sim 1 ndo

Figura 4.6 - Exemplo de ficha de acabamento do projeto preliminar do produto.

Figura 4.7 - Exemplo de acabamento do projeto preliminar do produto

Através da aplicacdo deste formulario foi possivel identificar falhas de comunicacdo entre o
nucleo de informacdo da empresa e o nucleo de producdo, como por exemplo, a informacao
sobre o numero de articuladores em seu estoque, que ¢ suficiente para montar o projeto de
grande parte de seus trabalhos. Por desconhecer este fato e também achar que esta montagem
¢ muito demorada, o técnico que trabalha com resina fazia o seu trabalho sobre os modelos de
gesso montando em articulador somente os casos que ela considerava que ndo poderiam ser
resolvidos sem serem montados em articulador. Reconhecida a necessidade de se montar
todos os casos em articulador, estes ja chegam a ele montados no articulador adequado e

assim facilitam o seu trabalho, reduzindo o tempo dispendido para execucgdo deste, além de
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economizar matéria prima. Ficou definido que esta etapa do projeto pode ser executada por
um auxiliar de produgdo, desde que orientado pelo responséavel do trabalho, 0 mesmo que faz

0 vazamento, antes desse trabalho entrar na linha de producao deste técnico.

Os clientes solicitaram o produto ao nucleo de informagdes, passaram informagdes ao
nucleo de informacgdes, ao auxiliar técnico e ao técnico responsavel pelo produto, ao nicleo
de gestdo de suprimentos, ou seja, muitas sdo as informagdes que devem ser registradas e
disponibilizadas a todos os envolvidos no processo de fabricacdo. Nesta empresa as
informagdes eram requisitadas aos clientes e com certeza informadas a quem de interesse,
mas sé eram solicitadas e registradas quando requisitadas por algum técnico ou pelo proprio

cliente, neste sentido os formulario 4.4 e 4.6 tornam esta pratica uma rotina.

A primeira fase tem como resultado um conjunto de informag¢des e um modelo como

ilustrado na figura 4.8 a seguir.

Figura 4.8 — Exemplo de modelo gerado no projeto preliminar.

4.2.2 — Fase 2 — Verificacao das Especificagdes Técnicas de Produto e Processo

A figura 4.9 mostra uma representacao esquematica da segunda fase do modelo.

N

Projeto Detalhad})/ Sistema
do produto: produtivo
Projeto Preliminar; : Modelo + conjunto ?)lrl:;l;?;
Modelo + Conjunto Piléﬂzgo de informagdes para
de Informacdes Avalia + avaliagdo de confecedo
V} viabilidade

Figura 4.9 - Representacdo esquematica da segunda fase do modelo.




As etapas que compdem a fase 2 sdo descritas a seguir:

a) Etapa 5 — Avaliagdo da viabilidade técnica do projeto preliminar do produto
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A Figura 4.10 mostra um modelo a ser avaliado e a figura 4.11 o formulario de

comunicagdo entre nlcleos de informacgao e de producao.

Figura 4.10 - Exemplo de modelo a ser avaliado.

OS Numero 9245 Data: 07/10/03

Técnico Responsavel: Amauri

1. Moldagem ficou adequada: K Sim L] Nio
2. Preparo ficou tecnicamente viavel: [ Sim B Nio
3. Limite de bordos: B visivel (] ndo visivel

Projeto : L] viavel B 3o viavel

Se ndo viavel: Motivo:  Falta de espago Sugestdo:  Desgastar mais na mesial

Figura 4.11 - Exemplo de formulario de comunicagdo entre nucleos de informagdo e de

produgao.

Este formulario possibilitou ao nucleo de informagdes um atendimento mais eficiente, o

funcionario do atendimento de posse da avaliagdo do técnico responsavel pelo trabalho pode

de imediato informar o cliente sem esperar que este venha procurar por esta informacdo. O

trabalho sé foi encaminhado a etapa de coleta de informagdes técnicas e produgdo depois de

avaliada a sua viabilidade, evitando assim que os procedimentos necessarios para sua

confeccdo fossem executados na impossibilidade de se entregar um produto que ndo atendesse

os requisitos de qualidade da empresa e do cliente. A figura 4.12 mostra um exemplo de

comunicagdo entre nticleo de informagoes e cliente.
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OS Numero 9245 Data: 08/10/03
Se ndo viavel, o cliente decide:

[ Repetir o processo desde o inicio [ Solicitar casquete de moldagem
[ Encaminhar para cliente delimitar bordos e confeccionar baseado neste limites.

B Confeccionar com o modelo da forma como estd. O cliente se responsabiliza pela

adaptacdo do produto e estd ciente que uma moldagem ndo adequada ou preparo
inadequado dificultam o processo de confec¢do do produto afetando sua qualidade.

Outra sugestdo:

Data prevista para entrega: 11/10/03  Horario: 9:00 h

Figura 4.12 - Exemplo de formuléario de comunicagdo entre nucleo de informagdes e cliente.

Avaliado o projeto preliminar do produto, o cliente foi informado da sua viabilidade ou ndo,
nos casos de ndo viabilidade os clientes em sua maioria atenderam as sugestdes dadas pelo
técnico responsavel, nos casos em que o projeto ¢ viavel, estes sdo encaminhados para
preparagao, do tipo limpeza com vapor, recorte do modelo ou montagem em articulador como

pode ser visto na figura 4.13.

L s 5 5

B it b \ 4
Figura 4.13 - Exemplo de preparagdo do modelo para confecgao.

b) Etapa 6 — Solicitacdo de informagdes técnicas para confec¢cdo do produto

A figura 4.14 mostra o formulario de comunicagdo entre cliente e nicleo de informagao.

OS Numero 9345 Cliente: Jodo da Silva

Paciente: Antonio Idade: 45 anos
Transporte de insumos: 1 Cliente B Empresa
Sexo: B Masculino [0 Feminino Forma dorosto: [0 Oval [ Circular BQuadrada

Superficie do dente: [J  Brilhante [J  Opaca

Escala: Cor predominante:

Detalhes da cor: Fissuras no esmalte: [J Sim [J Nao
Incisal transparente: [1 Sim [0 Nao Cervical mais escura: [1 Sim [0 Nio
Observagoes:

Figura 4.14 - Exemplo de formuléario de comunicag¢ao entre cliente e nicleo de informacao.
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As informagdes técnicas nem sempre foram fornecidas pelo cliente, muitos preferiram
transferir esta atividade para a empresa, na pessoa do técnico que confeccionou o produto, o
que por um lado ¢ muito bom, pois facilita o trabalho de criatividade do técnico, que muitas
vezes tem que inventar caracteristicas para os dentes que estdo sendo produzidos para torna-
los mais naturais. Quando o dentista sugere a cor do dente, nem sempre informa alguns
detalhes que facilitam a producdo deste dente. Por outro lado ao, mandar o paciente ao
Laboratorio, transfere a responsabilidade do trabalho como um todo, para o técnico, ndo s6 a

tomada de cor;

c) Etapa 7 — Gestao de suprimentos

A Figura 4.15 mostra o formuldrio de interacdo entre o nucleo de informagdes e

suprimentos.
OS. Numero 9245 Data  08/10/03
Item solicitado: Metal — Ouro Fornecedor: [1 Cliente B Externo
Se fornecedor externo: Prego: R$ 120,00 Prazo de entrega:  até 09/10/03 pela manha.

Forma de pagamento: [1 cheque K boleto bancario [ cartdo de crédito

Indicagdo de uso do item solicitado:

Figura 4.15 - Exemplo de formuldrio de interacdo entre nicleo de informacgdes e suprimentos.

Alguns trabalhos demoravam a ser confeccionados por falta de matéria prima para a sua
confecgdo, isto acontecia por falta de uma rotina estabelecida para a aquisicao desta matéria

prima.

A figura 4.16 mostra o formuldrio de comunicagdo entre nucleo de informagdes da

empresa e cliente.

OS Numero 9245 Item solicitado:  Metal — 5 g de Ouro
Autorizagdo para aquisicao: B Sim ] Nso
Forma de pagamento: [0 cheque KB boleto bancario [ cartio de crédito

Figura 4.16 - Exemplo de formulario de comunicagdo entre nucleo de informacdes da

empresa e cliente.
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Os formulérios 4.15 e 4.16 utilizados pelo nucleo de gestdo de suprimentos trouxeram
diversas melhorias para empresa, muitos dos clientes entendiam que alguns materiais
poderiam ser fornecidos pela empresa, cobrados e fornecido a respectiva nota fiscal o que
legalmente ndo pode ser emitido pela empresa. Desta forma a empresa continua podendo
oferecer o material, mas no papel de intermediador. Além disso, o cliente adicionava o prego
do material, metal, componente ou outro elemento necessario a producao do produto, ao prego

cobrado pela empresa como prego do produto;

d) Etapa 8 — Verificacdo da viabilidade operacional para confec¢ao do produto
A figura 4.17 mostra o formulario de interacao entre nicleo de informagdes e ntcleo de

produgao.

Os Numero 9245
Data solicitada para entrega do produto: 11/10/03

Técnico disponivel: Amauri

Prazo para confeccao: B suficiente [ insuficiente

Eauipamentos: B disponiveis [ nao disponiveis

Figura 4.17 - Exemplo de formulario de interagdo entre nucleos de informagdes e de

produgao.

A empresa, baseada nos relatérios de produgdo, tem condigdes de estimar o tempo a ser gasto
para producao de uma pega, assim o nucleo de informagado pode fazer uma previsao do prazo
de entrega do produto. Se o cliente necessita o produto para um prazo que esta dentro desta
estatistica, o nucleo de informacdo assumiu o compromisso de entrega com o cliente, ndo
sendo necessaria a autorizacdo do técnico responsavel. Mas nos casos em que o cliente
precisou do produto em menos tempo, o preenchimento do formuldrio de autorizacao para
confeccdo foi muito importante, no atendimento dessa necessidade uma vez que alguém tinha
que se responsabilizar pela confec¢do do produto, ndo deixando duvidas sobre a respectiva

entrega;

e) Etapa 9 — Preparagdao do modelo para confec¢do do produto
A figura 4.18 mostra o formulario de comunicagao entre os nticleos de informagdo e o
de producao auxiliar e a figura 4.19 exemplifica as agdes de preparacdo para confec¢do do

produto.
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OS. Namero: 9245 Data 08/10/03

Modelo de gesso

B Recortar [ Serrar O Isolar

Metal

[] Reduzir espessura do metal [ Jatear com 6xido de aluminio
B Desinfeccionar com vapor L] Aplicar pré-opaco

In-ceram

[ Desinfeccionar com vapor de agua O Reduzir espessura

O] Aflorar vidro O Infiltrar vidro

Porcelana

[ Desinfeccionar com vapor

Resina

[ Desinfeccionar com vapor [ Forno de nitrogénio [ Ajustar L] Polir

Figura 4.18 - Exemplo de formuldrio de comunicag¢do entre nicleos de informacdo e de
producdo auxiliar.

Figura 4.19 - Exemplos de preparagdo para confec¢ao do produto, desinfeccdo com vapor,

jateamento com 6xido de aluminio e aplicagdo de porcelana opaca para cobrir o metal.

Autorizada a confecgao do produto, o técnico auxiliar prepara o projeto detalhado do produto
para confec¢do com a intengdo de agilizar e viabilizar a programagao do técnico responsavel
da sua lista de producdo e assim possa entrega-lo de acordo com as especificagdes do cliente e

no prazo combinado.

4.2.3 — FASE 3 — Confec¢ao do Produto

A figura 4.20 mostra uma representacdo esquematica da terceira fase do modelo.



a)

102

72N

Projeto detalhado ;
do produto: Nicleo de
Modelo + conjunto produgdo PRODUTO
Processa

de informagoes +
avaliagdo de que é M
viavel

Figura 4.20- Representagdo esquematica da terceira fase do modelo.

A forma de confeccionar o produto ndo mudou, os técnicos responsaveis pelos
produtos, se preocupam em aplicar as técnicas adequadas a cada tipo de produto. No entanto,
os formularios de acompanhamento da produgdo alertaram os técnicos auxiliares para a
importancia do trabalho deles, para a importancia de se registrar detalhes durante o preparo
para a confec¢ao. Dentre os produtos fabricados que foram acompanhados pelos formularios
propostos, todos foram entregues conforme o prazo combinado, e de acordo com as
especificagdes técnicas do cliente, atendendo aos padrdes de qualidade estabelecidos pela

empresa baseado nos requisitos dos clientes.

As etapas que compoem esta fase estdo descritas a seguir:

Etapa 10 — Confec¢do do produto

A figura 4.21 mostra o formulario de acompanhamento da confecgdo e instrugdes para

expedicao e a figura 4.22 exemplifica as etapas de confec¢do de porcelana.

OS Numero: 92 45 Data de entrada 07/10/03

Material trabalhado: B Metal [ Inceram [ Porcelana [ Resina [ Acrilico [ Outros
Se Metal, tipo: Bouro L Tilite CIPorson L] NiCr L] wiron [ Titanio
Se Inceram, tipo: [lInceram [Spinel [1Zirconia

Se Porcelana, tipo:  [1Williams [1Vitadur alfa []Vitadur omega

Se Resina, tipo: DArtglass DArtglass com reforgo []

Processo de Confecgao B Normal [JAnormal Se Anormal:
Ocorréncia

Forma de embalar: Bcom protecdo especial [ Sem protecao especial

Figura 4.21 - Exemplo de formulario de acompanhamento da confec¢ao e instrucdes para

expedicao.




103

Figura 4.22 — Exemplo das etapas da confeccdo de porcelana

Este formulario permitiu que eventos ndo rotineiros ocorridos durante a confec¢do dos
produtos fossem registrados. Por exemplo, se durante uma fundi¢ao de metal acontece uma
queda de energia, ou um cadinho se solta antes do previsto, pode ser que a peca sofra algum
tipo de alteragdo. E importante neste caso que fique registrado, pois pode ser o motivo de um

trinca numa futura porcelana ao ser queimada;

b) Etapa 11 — Expedicdo do produto
A figura 4.23 mostra o formulario de expedicdo do produto final ao cliente e a figura

4.25 um exemplo da forma de embalar o produto.

OS Numero: 9245

Informagdes técnicas Uteis para o cliente

[ Porcelana sem glaze B Metal com espessura minima possivel

[ Fazer transferéncia apos avaliar [] Cimentar com cimento claro

Outras observagdes:

Figura 4.23 - Exemplo de formulério de expedi¢do do produto final ao cliente.
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Figura 4.24 — Exemplo da forma de embalar um prgduto.

Alguns detalhes de confec¢do ndo podem ser identificados pelo cliente s6 olhando o trabalho,
ele precisaria de um instrumento de medida de espessura para verificar se a espessura do
metal ¢ a minima recomendada tecnicamente. Se ao entregar o produto ja se oferece esta
informagdo pode-se evitar que o cliente por uma distragcdo tente ajustar o produto a boca do
paciente reduzindo a espessura do metal e assim causando danos ao produto, sendo necessario
que este seja refeito. O cliente neste caso alega que nao sabia que nao podia reduzir tal

espessura, transferindo a responsabilidade do custo pela repeti¢dao ao laboratorio.
4.2.4 — FASE 4 — Avaliacao da Qualidade do Produto pelo Cliente

A figura 4.25 mostra uma representagdo esquematica da fase 4 do modelo.

PRODUTO Cliente faz uma
prlmelra avallagao

Percepgao do Cliente faz uma
Paciente segunda

Figura 4.25 - Representagdo esquematica da fase quatro do modelo.
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A figura 4.26 mostra o modelo de avaliagdo do produto, pelo cliente.

OS Numero 9245
Data e horario previsto para entrega do produto: ~ 11/10/03 as 9: 00h
1. Horario de chegada do produto: 10/10/03 as 16:00 h

2. O produto estava embalado adequadamente?

B Sim O Nio

3. O produto chegou em perfeitas condigdes?

O Sim [ Nio
Se ndo, qual o dano sofrido por ele?

4. O produto estava adaptado perfeitamente ao modelo?

O Sim [ Nio
Se ndo, qual a falha na adaptagao?

5. A cor escolhida para confec¢do do produto foi atendida?

1 Sim 1 Nio

6. O Paciente ficou satisfeito com o produto?
B Sim [0 Nio

7. O produto se adaptou com facilidade a boca do paciente?
B Sim [0 Nio

Se ndo, qual a dificuldade encontrada?

8. Considera o produto adequado?

B Sim O Nio

Figura 4.26 - Exemplo de modelo de formulério para avaliacdo do produto, pelo cliente.

O formulario da figura 4.26 foi preenchido em duas etapas, como mostra a figura 4.25, a
primeira no momento em que o produto foi entregue ao cliente e a segunda, posteriormente a
colocagao do produto pelo cliente no paciente, o que pode ser visto no apéndice B. A empresa
entrou em contato com o cliente nestes dois momentos, pois para a primeira avaliacdo era
importante que o cliente, ou a sua secretaria se lembrassem dos detalhes solicitados nas
questdes. No segundo momento, o dentista fez uma avaliacdo preliminar baseada na
percepcao inicial do paciente, muitas vezes ele so vai saber se ficou satisfeito com o produto,

algum tempo depois de se acostumar com a protese.
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Apos analise do processo de projeto e fabricagdo foram detectados pontos onde estao

ocorrendo as falhas:

— ainteragdo entre cliente e empresa;

a interacao entre os nucleos produtivos;

— aavaliag¢do do projeto do produto pelo técnico responsavel antes de se fazer o segundo

vazamento;

— o processo de preparacao do projeto para a confecgdo da proteses;

— 0 Processo de recortar os m

odelos de gesso;

— o processo de defini¢do de tarefas das auxiliares;

— abusca por materiais alternativos que ndo afetem a qualidade do produto.

Esses pontos onde estdo ocorrendo as falhas de projeto e fabricacao vao ser analisados

para que na Etapa 14 sejam propostas melhorias nos processos de projeto e fabricacao

evitando assim que ocorram estas falhas.

4.2.5 — FASE 5 — Proposi¢ao de Melhorias no Processo de Projeto e Fabricagao

Para que possam ser feitas proposi¢des de melhorias na empresa, esta foi avaliada

pelos clientes, funcionarios e pelos resultados que podem ser gerados baseados no custo dos

produtos, como pode ser visto na figura 4.27.

M

mpresa

Cliente avalia

M

mpresa

Funcionarios avaliam

Avaliagao
geral da
Empresa

—<F %

mpresa

Avaliacdo baseada no
custo do produto

Oportunidades de
Melhoria

Figura 4.27 - Representagdo esquematica da fase cinco do modelo.

A descrigdo das etapas desta fase € mostrada a seguir:

a) Etapa 12 — Coleta de informagdes
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Inicialmente foram encaminhados 20 questiondrios para os clientes. Nao foi utilizado
nenhum critério de escolha para selecionar os clientes para responder aos questionarios. A
idéia € ouvir o maior niumero de clientes possivel. Retornaram até o presente momento 12
questionarios, alguns deles podem ser vistos no Apéndice C. A seguir na figura 4.28 segue um

exemplo de um questionario preenchido.

1. Como ¢ o atendimento dos colaboradores?

B Otimo [0 Bom [ Regular [J Ruim
2. Como vocé avalia o servigo de transporte efetuado pela empresa?

B Otimo [0 Bom [ Regular [ Ruim
3. Como vocé avalia a forma como os produtos sdo embalados pela empresa?

B Otimo [0 Bom [ Regular [ Ruim
4. Em termos de metal como vocé avalia a empresa?

B Otimo [0 Bom [ Regular [ Ruim
5. Em termos de inceram como vocé avalia a empresa?

B Otimo [ Bom [ Regular [ Ruim
6. Em termos de porcelana como vocé avalia a empresa?

B Otimo [ Bom [ Regular [ Ruim
7. Em termos de resina como vocé avalia a empresa?

B Otimo [0 Bom [ Regular [ Ruim
8. Em termos de resina acrilica como vocé avalia a empresa?

O Otimo [0 Bom [ Regular [ Ruim
9. Emrelacdo ao atendimento as suas necessidades como vocé avalia a empresa?

B Otimo [0 Bom [ Regular [J Ruim
10. Em relacdo a facilidade de comunicagdo com a empresa e colaboradores como vocé classifica a
empresa?

B Otimo [ Bom [ Regular [ Ruim
11. Em relacdo aos precos dos produtos, vocé acha compativel com o que ¢é oferecido?

O Sim [0 Nio
12. Avaliacdo geral dos produtos da empresa:

B Otimo [ Bom [ Regular [ Ruim
13. Avaliacdo geral dos servigos da empresa:

B Otimo [0 Bom [ Regular [J Ruim
14. Sugestdes para melhoria do atendimento e da qualidade dos produtos da empresa?
Melhorar casquete para moldagem.

15. Vocé considera a empresa atualizada tecnologicamente?

B Sim [ Nio
16. Quais os produtos que vocé gostaria que a empresa oferecesse além dos que ela oferece?
Talvez, futuramente o Procera.

17. Outras sugestdes:
No momento nao me ocorre.

Figura 4.28 - Exemplo da aplicacdo do formulario de avaliacdo dos processos da empresa pelo

cliente (dentista).
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Em relacdo ao resultado dos questionarios preenchidos pelos clientes obteve-se como

respostas em sua maioria, que:

o atendimento dos colaboradores ¢ 6timo, alguns poucos clientes acham o atendimento
pessoal 6timo, mas consideram o tramite de informagdes ruim,;

— o transporte ¢ feito com rapidez, mas que ainda poderia ficar melhorar;

— as embalagens sdo adequadas;

— o trabalho de metal é bom;

— o trabalho de inceram ¢ bom;

— o trabalho de resina é 6timo;

— o trabalho de porcelana ¢ 6timo;

— os trabalhos diversos sdo bons;

— acomunicagdo com a empresa ¢ de facil acesso;

— 0s prec¢os nao sdo os menores do mercado mas sdo compativeis com o que se oferece;

— aempresa ¢ atualizada tecnologicamente.

Os resultados apurados com os questiondrios aos clientes serdo utilizados para na etapa

14 sugerir mudangas com vistas a melhoria dos processos da empresa de uma forma geral.

A empresa conta com 12 funciondrios e 1 s6cio que atua na geréncia da empresa.
Como se trata de uma empresa pequena, de poucos funcionarios, era importante que todos
respondessem aos questiondrios, uma vez que em cada se¢do conta-se com um ou dois
técnicos € um auxiliar somente. Se um funcionario deixasse de responder, a se¢ao a que ele
pertence poderia ser prejudicada no atendimento as suas necessidades de melhoria. Todos
preencheram os questiondrios destinados a eles. Como incentivo ao preenchimento do
questionario, os funcionarios receberam um brinde como reconhecimento a sua colaboragao.
A seguir na figura 4.29 mostra-se um questionario respondido e os demais podem ser vistos

no apéndice D.

1. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fungéo dos
procedimentos (controles de processos, desperdicio, etc.) estabelecidos pela empresa?
Nao tenho controle.

2. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fungéo dos
equipamentos e ferramentas fornecidos pela empresa?
Nenhuma dificuldade.

3. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fungdo da matéria
prima utilizada pela empresa?
Nenhuma
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Continuagao da figura 4.29.

4. A empresa fornece equipamentos de seguranga adequados?
Sim.

5. A remuneragdo paga pela empresa ¢ satisfatoria baseada no mercado?
Baseada no mercado é.

6. Quais as dificuldades que vocé tem encontrado para realizar o seu trabalho em fun¢do do
relacionamento na empresa?
Sinto dificuldade devido muitas pessoas confundirem o lado profissional com o pessoal.

7. O que vocé sugere para melhorar a realizagdo do seu trabalho?
Colaboragdo e integracdo dos meus colegas comigo.

8.  Vocé acha que falta interacdo entre os funcionarios? (Na troca de informagdes no que diz respeito
aos trabalhos).
Acho que ¢ 0 nosso maior problema.

9. Se aresposta anterior for sim, o que vocé poderia fazer para minimizar esta falta de interacdo?
Acho que ndo s6 eu mas todos deveriam ser mais curiosos em relagdo aos trabalhos.

10. Faca qualquer outro comentario, sugestdo, critica que tiver.
Todos deveriam ter mais compromisso com suas tarefas e lembrar que somos uma equipe, ndo
somos separados por sala.

Figura 4.29 — Exemplo de formulario de avaliagdo dos processos da empresa pelos clientes

internos.

Apds a pesquisa feita com os funciondrios, detectou-se que:

a empresa facilita o trabalho dos funciondrios ndo gerando dificuldades através dos
controles dos processos e desperdicios e também quanto aos equipamentos e
ferramentas fornecidos;

a matéria prima escolhida pela empresa ¢ de primeira qualidade favorecendo aos
técnicos que produzam trabalhos sem falhas;

os equipamentos de seguranga utilizados também sao suficientes;

quanto a remuneracdo, alguns funciondrios ndo sabem dizer se estd de acordo com o
mercado ou ndo, outros acham que esta satisfatoria, mas como em qualquer empresa,
os funcionarios sempre querem ganhar mais. Nao foram lembrados os beneficios pagos
pela empresa, como café da manha e almoco;

a questdio do bom relacionamento entre os funciondrios ¢ de fundamental
importancia. As pessoas confundem as questdes pessoais com profissionais € muitas
vezes acham que esconder uma falha significa evitar que um colega seja chamado

atencdo, enriquecendo uma amizade, esquecendo que esta falha pode ter um
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significado diferente para o cliente e para a empresa ¢ que pode ser um momento de
aprendizado e crescimento coletivo;

— a maioria tém sugestdes para a melhoria do seu proprio trabalho, e estdo
implementando e testando as suas idé€ias, alguns continuam achando que se o seu
trabalho nao esta bom € porque o trabalho do colega ¢ que esta prejudicando o seu;

— a maioria acha que ha falta de interagdo entre os colegas e¢ acham que deve ser
mostrado a importancia da comunicagdo entre todos, deve se cultivar a interacdo entre

os nucleos produtivos.

A partir das repostas coletadas se percebe que a maioria dos funcionarios tem uma
visdo geral de que a interacdo ¢ importante, e que este ¢ o grande problema da empresa, o

relacionamento humano.

Algumas sugestdes de melhoria por parte de alguns funcionarios envolvem o trabalho
de outra pessoa, ndo somente o que ele poderia fazer para melhorar, como se ja estivesse
fazendo o melhor, percebe-se assim a falta de auto-critica ou talvez a acomodagdo de algumas
pessoas. E um ponto para se estudar com mais detalhes. Falta uma visdo do todo, do
amadurecimento quanto a visao sobre a empresa, do que a empresa depende para sobreviver,

fazendo sobreviver também os empregos gerados pela empresa.

A seguir mostra-se a figura 4.30 de alocacdo de area e funcionarios da empresa.

Alocacdo de area e funcionarios
Area de
ocupagdo (m?) | N° de funcionarios

Area de gerenciamento 7,5 1
Area comum (corredores/WC) 14,52
Nucleo de informagdes 9,75 1
Nucleo de suprimentos 6,5
Nucleo de expedicdo 6,5 1
Nucleo de Produ¢ao Auxiliar 9,38 1

Total parcial 54,15 4

Figura 4.30 - Alocacgdo de 4rea e funcionarios.

Para a andlise do custo do produto, considerou-se importante encontrar a area de ocupagao de
cada nucleo produtivo e o numero de funcionarios de cada nucleo, para posterior distribui¢do

dos custos fixos e varidveis da empresa.
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A figura 4.31 apresenta as bases de relagdo de alocagdo de custos para os produtos da

empresa.
Bases de relacdo para alocacdo de custos
Area de ocupagdo
Unidade de | Area de |comum redistribuida| Percentual de
Produtos ocupagio entre os nucleos Area de
fabricados (m?) produtivos ocupagio
Nucleo Produtivo 1 - Metal P1 5,04 10,83 17,06 —>
Nucleo Produtivo 2 - Inceram P2 9,36 10,83 21,70
Nucleo Produtivo 3 - Resina P3 5,04 10,83 17,06
Nucleo Produtivo 4 - Porcelana P4 10,08 10,83 22,48
Nucleo Produtivo 5 - Resina Acrilica P5 9,36 10,83 21,70
Total 38,88 54,15 100,00
Bases de relagdo para alocacdo de custos
Ne° de
Ne° de funcionarios Total de N° médio de
funcionarios | redistribuidos | funcionarios produtos
por ntcleo por ntcleo por nticleo | fabricados por
produtivo produtivo produtivo més (1 ano) [Percentual
2 0,8 2,8 79 21,8
A 1 0.8 1.8 71 19.6
2 0,8 2,8 55 15,2
3 0,8 3,8 99 27,3
1 0,8 1,8 58 16,1
9 4 13 362 100,0

Figura 4.31 - Bases de relagdo para alocagdo de custos do produto.

Os nucleos de informagdes, suprimentos, expedicdo e producdo auxiliar prestam

servigos atendendo a todos os outros nucleos, que sdo os nucleos produtivos. Desta forma

distribuiu-se os funciondrios e areas igualmente a todos os nucleos.

Para esta pesquisa, foram considerados os ultimos doze meses de produgao por ocorrer

um grande nimero de casos em que a matéria prima retirada do estoque e levada para

produgdo, demora alguns meses para ser consumida. Assim considerou-se melhor trabalhar

com a média mensal de matéria prima e insumos consumidos e a média mensal de produtos

produzidos. A figura 4.33 a seguir, mostra os custos fixos da empresa.



Custos Fixos

Pro-labore por numero de produtos fabricados em cada nucleo
Sécio 3.900,00
Total R$ 3.900,00
1. Despesas Administrativas por area ocupada por cada nucleo produtivo
Depreciagio 0,5% valor do imovel ao més 375,00
Taxa de condominio 1.250,00
IPTU 51,70
Total R$ 1.676,70
por nimero de produtos fabricados em cada nucleo
2. Despesas Administrativas produtivo por més
Telefone (assinatura basica) 213,61
Energia (consumo minimo) 100,00
Seguro 35,00
Seguro contra acidentes de trabalho 19,00
Servigos contabeis 300,00
Materiais de expediente/computadores 360,72
Fotocdpias e impressos 93,70
Transporte (gasolina, correio) 259,83
Manutengao veiculo e IPVA 250,00
Materiais de seguranca 23,11
Impostos / Alvarés 2.263,89
Associagdes (CRO - Abralap) 60,00
Despesas financeiras 283,06
Total R$ 4.261,92
3. Equipamentos por cada nucleo produtivo conforme utilizagdo por més
Aquisi¢@o de equipamentos 666,67
Manutengdo de equipamentos 684,25
Total R$ 1.350,92
4. Salarios fixos / Beneficios - MOD por cada nucleo produtivo conforme utilizagao por mes
Salérios 2.910,06
Insalubridade 384,00
Triénio/Quinquénio 55,15
Salario familia 26,96
Encargos (GPS/FGTS) 521,86
Décimo terceiro 324,82
Abono de férias 72,50
Vale transporte 441,00
Refeicoes 588,00
Total R$ 5.324,35
por nimero de produtos fabricados em cada nicleo
5. Salarios fixos / Beneficios - MOI produtivo por més
Salarios R$ 1.952,32
Insalubridade R$ 192,00
Salario familia R$ 26,96
Encargos (GPS e FGTS) R$ 232,78
Décimo terceiro R$ 162,70
Abono de férias R$ 31,76
Vale transporte R$ 378,00
Refei¢des R$ 294,00
Total R$ 3.270,52

6. Instalacdes

por cada nucleo produtivo conforme utilizagé@o por més

Materiais de limpeza 91,12
Manuteng¢ao 453,00
Total R$ 544,12
7. Treinamento (viagens, cursos) média mensal por cada nucleo produtivo considerando 1 ano
Congressos/Cursos R$ 46,00
Total R$ 46,00

Figura 4.32 — Custos Fixos.
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A figura 4.33 mostra os custos variaveis da empresa baseados nos relatorios de custos

dos ultimos doze meses da empresa.

Custos Variaveis

8. Salérios variaveis

por nucleo produtivo por més

Comissdes s/ metal R$ 908,82
Comissoes s/ inceram R$ 583,67
Encargos R$ 101,73
Comissoes s/ resina R$ 580,50
Comissde s/ porcelana RS 3.905,02
Encargos RS 340,32
Comissoes s/ diversos R$ 51,36
Total R$ 6.471,42
por numero de produtos fabricados em cada
9. Despesas operacionais nucleo produtivo por més
Telefone R$ 317,76
Energia R$ 243,47
Transporte (gasolina) R$ 173,00
Correio R$ 80,65
Total R$ 814,88
por numero de produtos fabricados em média por
10. Propagandas e brindes cada nucleo produtivo por més
chaveiro/cartio R$ 26,70
divulgacdo jornais e revistas R$ 75,10
Total R$ 101,80
por cada nucleo produtivo conforme utilizagdo
11. Matéria Prima por més
Resina R$ 1.405,50
Metal R$ 555,28
Porcelana R$ 1.066,23
Inceram R$ 708,37
Diversos R$ 105,68
Total R$ 3.841,06
por numero de produtos fabricados em cada
12. Insumos ndcleo produtivo por més
Geral R$ 428,08
Total R$ 428,08

Figura 4.33 - Custos variaveis.

Os Custos fixos e variaveis foram distribuidos entre os nucleos produtivos, conforme

utilizagdo, ou conforme area de ocupagdo para se estabelecer o custo do produto conforme

mostra a figura 4.34 a seguir.
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Custo do Produto

Custo fixo

4. Salarios 5. Salarios
1.Despesas |2. Despesas|3. fixos e fixos e
administrati [administrat| Equipamen |beneficios - |beneficios- |6. 7.
vas ivas tos MOD MOI Instalagdes |Treinamento

por nimero por niimero 1
por cada |por cada média mensal
de produtos|”, | el de produtos|por cada
nucleo nucleo

or area . . K or cada
Ecu ada por fabricados rodutivo [produtivo fabricados |niicleo Eﬁcleo A
pada p em cada p p —

K em cada produtivo .
cada nucleo conforme [conforme produtivo

) nucleo e ... . |[nucleo conforme )
produtivo duti utilizacdo [utilizagdo considerando
produtivo

; ; produtivo |area
K por més por més 1 ano
por més

por meés
Pl 286,04 930,09 270,18 617,36 713,73 29,19 6,00

P2 363,85 835,90 270,18 694,31 641,46 37,14 20,00

P3 286,04 647,53 270,18 1.346,79 496,90 29,19 20,00

P4 376,92 1.165,55 270,18 1.973,92 894,42 38,46

P5 363,85 682,85 270,18 691,97 524,01 37,14

Total 1.676,70| 4.261,92] 1.350,90 5.324,35] 3.270,52 171,12 46,00

Continuagao da Figura 4.34.

Custo do Produto
Custo Variavel

8. Salarios 10.
variaveis e |9. Despesas |Propagandas e |11. Matéria|12.
beneficios |operacionais |[brindes Prima Insumos

or cada or cada por niimero
p’ p’ de produtos Custo de 1
nucleo nucleo

. pelo namero fabricados produto de
produtivo por

, rodutivo
i de nucleos p em cada cada
namero de . conforme i ,
dut produtivos nucleo nucleo
produtos por

por ntcleo
produtivo
por més

utilizagdo produtivo produtivo
més por més A
= pormés  |roTAL

908,82 177,65 20,36 555,28 93,32] 4.608,02 58,33] P1
685,40 159,72 20,36 708,37 83,90] 4.520,59 63,67 P2
580,50 123,86 20,36] 1.405,50 65,07] 5.291,92 96,22 P3
4.245,34 222,46 20,36] 1.066,23 116,87] 10.390,71 104,96 P4
51,36 131,19 20,36 105,68 68,92] 2.947,51 50,82 PS
6.471,42 814,88 101,80| 3.841,06 428,08] 27.758,75

Figura 4.34 - Custo do produto.

Para anélise dos pregos praticados pela empresa, compara-se o preco médio de cada nucleo

produtivo com o custo médio de cada produto como na figura 4.35.
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Nucleo Produtivo Custo médio do produto Preco médio praticado
Metal RS 58,33 R$ 67,00

Inceram RS 63,67 R$ 98,00

Resina R$ 96,22 R$ 80,00

Porcelana R$ 104,96 R$ 114,00

Resina acrilica - Diversos R$ 50,82 R$ 42,00

Figura 4.35 - Comparagao entre custo médio e prego médio praticado pela empresa.

Considerando que um Laboratorio de Protese ¢ uma organizagdo que tem um grande numero
de atividades e esta inserido num meio onde a concorréncia ¢ muito acirrada foi adequado a
implantacdao do sistema ABC de custeio uma vez que mostrou como cada nucleo produtivo
esta contribuindo com a empresa em termos de resultados, alertando também na questdo dos

desperdicios e no custo matéria prima e insumos utilizados para fabricagao.

b) Etapa 13 — Avaliacdo interna

Baseado nos questionarios respondidos pelos funciondrios (ver figura 4.30) e clientes (ver
figura 4.29) e nos custos dos produtos (ver figura 4.35) pode-se fazer uma avaliagdo interna
sobre os pontos em que a empresa deve, num primeiro momento, implementar mudancas

visando a melhoria de seus processos ¢ a satisfagao de seus clientes internos e externos:

1. Parametros criticos dos processos:
— Demora no retorno da avaliagdo do modelo para o cliente;
— Dificuldades de comunicagdo entre os nucleos produtivos;
— Desconhecimento por parte do cliente de requisitos de projeto para que seja possivel a
conformidade do produto, inclui a forma de preparo do dente para receber a protese;
— Tomada de cor pelo cliente;
2. Classificagdo em ordem decrescente dos nucleos produtivos baseados no resultado, custos
e pregos apresentados pela empresa:
a. Nucleo produtivo de inceram;
b. Nucleo produtivo de porcelana;

c. Nucleo produtivo de metal;

&

Nucleo produtivo de resina;

e. Nucleo produtivo de resina acrilica;
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Qualidade de Projeto — avaliacdo baseada nas medidas de desempenho citada no capitulo

dois:

de alta qualidade — projetos isentos de erros;

produzidos de maneira veloz — no tempo mais curto possivel;

produtos produzidos com confiabilidade — atendem os prazos combinados;

produtos produzidos flexivelmente — mudangas nos projetos para incorporar idéias
novas que atendem melhor as necessidades dos clientes;

produtos produzidos com baixo custo — os produtos ndo estdo sendo produzidos com o

custo minimo;

Qualidade de conformacao — avaliagdo baseada nos referenciais da qualidade citados na

pagina 46 do capitulo dois e nos critérios de conformidade citados na pagina 39 do

capitulo dois:

Caracteristicas de qualidade do produto:

= funcionalidade — os produtos desempenham o seu papel muito bem;

= aparéncia — a estética ¢ 0tima;

= confiabilidade — o desempenho do produto dentro do prazo estabelecido pelos
fabricantes de matéria prima estdo sendo atendidos;

= durabilidade — a vida util do produto estd dentro dos prazos indicados pelos
fabricantes da matéria prima utilizada para confeccao;

= recuperagdo — os produtos com pequenos problemas sdo retificados dentro do
prazo de entrega do produto;

= contato — os clientes ndo t€ém problemas em entrar em contato com a empresa;

Defini¢ao de como medir cada caracteristica de qualidade — no caso da produ¢do sob

encomenda caracteristicas de qualidade dos produtos sdo muito especificas para cada

cliente, mede-se entdo pela sua satisfagdo, os clientes em sua maioria consideraram os

produtos como satisfatorios;

Estabelecimento de padrdes de qualidade para cada caracteristica — os padrdes de

qualidade dependem de cada cliente. Por isso a sua classificagdo baseadas nas suas

prioridades;

Controle de qualidade em relacdo a esses padroes — esse controle foi feito

imediatamente apos a entrega do produto, através do questionamento feito no

formulério da figura 4.26;

Encontrar e corrigir causas de ma qualidade — foi feito através do preenchimento dos

formularios de acompanhamento dos trabalhos;
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c) Etapa 14 — Oportunidades de melhoria

Baseado nos resultados encontrados nas pesquisas com os clientes, funcionarios e sobre os

custo dos produtos, sugere-se:

o aperfeigoamento e ou treinamento para os funcionarios, técnicos, através de cursos

dentro do proprio laboratério com vistas a se encontrar alternativas para se resolver

problemas de ordem técnica;

que seja criado um manual de operacdes e técnicas para os trabalhos das auxiliares,

direcionado-as e padronizando os trabalhos do laboratdrio;

que todos os auxiliares sejam treinados para executar qualquer fungdo de auxiliar em

qualquer nucleo produtivo, com vistas a se tornarem mais flexiveis podendo colaborar

onde for necessario, tornando a empresa mais flexivel e evitando gargalos nos

processos iniciais de confec¢do e preparacdo dos modelos; neste treinamento devem

ser lembrados os seguintes itens:

* recorte dos modelos de gesso de forma padronizada facilitando a visdo do trabalho;

= montagem em articulador de todos os trabalhos solicitados e possiveis utilizando
para isso um articulador para mais de um trabalho, numerando os articuladores e os
modelos;

= preparo dos troquéis de forma padronizada;

= controle de consumo de material, evitando que os materiais sejam usados de forma
aleatdria, que os materiais sejam pesados e embalados de acordo com
especificagdes técnicas;

que a avaliacdo do projeto detalhado seja feita antes do segundo vazamento de gesso

com vistas a economia de insumos;

que seja feito um trabalho de conscientizacdio com os funcionarios quanto a

importancia de se comunicar, para que os trabalhos sejam confeccionados

corretamente desde a primeira vez;

que seja feito um trabalho de troca de experiéncias dentro do proprio laboratorio para

que processos que estejam funcionando bem num nticleo produtivo possam ser

adaptados e implementados para os outros nucleos produtivos;

que seja feito um trabalho de conscientizagdo com os funcionarios quanto a correta

utilizacdo dos equipamentos visando o aumento da vida util dos equipamentos e

otimizagdo dos recursos da empresa;

benchmarking e pesquisas externas visando a constante implementacdo de novas

tecnologias disponiveis no mercado;
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— manuten¢ao do salario médio do mercado com vistas a satisfacao dos funcionarios;

— 1implementacdo de um programa de incentivo a melhoria constante por parte dos
funcionarios;

— divulga¢do da imagem Institucional, através de campanhas, promoc¢des € programas de
marketing;

— a melhoria do sistema de informagdo da empresa inserindo no programa ja existente
os itens sugeridos nos formuldrios apresentados pelo modelo interativo para empresas
desta natureza com vistas a tornar mais agil, pratico, vidvel e sustentavel a
implantacao do modelo;

— considerando que os precos praticados de resina estdo aquém (ver figura 4.35) dos
custos deve-se fazer a alteracdo destes com a respectiva divulgacdo quanto a matéria
prima utilizada e paralelamente deve-se oferecer alternativas economicas de resinas;

— benchmarking de pregos para a manutengdo de precos praticados pela empresa que
estejam compativeis com pregos de mercado e alteragdes de precos que estejam fora
dos limites de competicdo com os concorrentes;

— o sistema de custeio deve ser utilizado para auxiliar a geréncia na tomada de decisoes,
para executar agoes de controle, visando a reducdo de custos, otimiza¢do de recursos e
maximizacao dos lucros;

— que seja criado um manual para o cliente com procedimentos técnicos necessarios para
a preparagdo da cavidade que recebera a protese para que seja possivel a conformagao

de cada tipo de produto.

4.3 — Avaliacdo do Modelo Proposto

Considera-se que o modelo atende as necessidades de melhoria em empresas de
producdo sob encomenda de produtos especiais, integrando o cliente ao processo de
desenvolvimento do projeto do produto e o mantém em contato com os técnicos que
confeccionam o produto fazendo com seja possivel a conformagdo do produto e atendendo as
expectativas do cliente ¢ o do paciente. O modelo proposto possibilita controlar os processos
de produgdo, traz beneficios para a empresa como redug¢do do tempo de permanéncia do
trabalho na empresa, que pode ser visto na figura 4.36 e reducdo do niimero de retrabalhos

como pode ser visto na figura 4.37 a seguir.
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Numero médio de dia gastos para entrega dos trabalhos

Tipo de trabalho 1° trimestre 2° trimestre
2002 2003 2002 2003
Porcelana Pura 4.5 472 6,3 4.8
Porcelana sobre metal e Inceram 4.8 4.8 5,8 4.2
Resina 3.4 2,9 3,5 2,6
Metal 2,1 2,2 2,3 2,25
Inceram 3,5 3 4.8 2,9
Provisorio 1,7 1,8 1,1 1,56
Placas 0,82 0,64 0,63 0,54
Figura 4.36. Numero médio de dias uteis gastos para entrega de trabalhos.
2002 2003
Numero de | Numero de Numero de | Numero de
Més trabalhos | Repeticdes | Percentual | trabalhos | Repeti¢cdes | Percentual
Janeiro 249 6 2,4 254 4 1,6
Fevereiro 283 6 2.1 375 7 1,9
Margo 334 14 4,2 350 5 1,4
Abril 375 4 1,1 394 7 1,8
Maio 340 4 1,2 409 8 2
Junho 401 1 0,2 348 4 1,1
Julho 407 6 1,5 315 4 1,3
Agosto 348 10 2,9 308 8 2,6
Setembro 390 15 3,8 343 6 1,7
Outubro 425 5 1,2 470 4 0,9
Novembro 344 4 1,2 407 5 1,2
Dezembro 430 8 1,9 493 9 1,8
Total anual 4326 4466
Média
mensal 83 1,9 71 1,6

Figura 4.37. Tabela de nimero de trabalhos repetidos durante os anos de 2002 ¢ 2003.

O modelo proposto possibilita também controlar estoque de matéria prima, avaliar a

satisfacdo do cliente interno e externo e calcular o custo dos produtos como auxilio na tomada

de decisdes e estabelecimento de pregos a serem praticados pela empresa. Além disso, a

empresa garantindo a entrega do produto em perfeitas condigdes ¢ em prazo definido,

possibilita que o cliente também garanta ao seu paciente um trabalho de qualidade a tempo,

possibilita um marketing positivo para o cliente.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

5.1 - Conclusoes

No geral, a abordagem literaria sobre estratégia da manufatura, tem seu enfoque
dirigido para as grandes empresas. A pequena empresa, apesar de enfrentar graves problemas
na area de producdo, ndo tem recebido o mesmo grau de atencdo, principalmente a producao
sob encomenda de produtos especiais. Desta forma este trabalho contribui para preencher uma

lacuna existente na literatura.

A importancia deste segmento de producdo para o desenvolvimento econdémico e
social do pais € indiscutivel, apesar da existéncia de uma série de fatores de ordem financeira,
juridica, organizacional e operacional que limitam o seu desenvolvimento produtivo. O
registro de como deve ser tratado estrategicamente este segmento de producao foi importante

como uma arma competitiva para essas empresas.

Pensar estrategicamente a producdao significa investir em determinadas agdes
operacionais e gerenciais que realmente vao ao encontro das necessidades dos clientes e que
garantem a sobrevivéncia da empresa. Neste sentido, a revisdo bibliografica ressaltou a
necessidade de se obter requisitos de projeto dos produtos baseados na opinido dos clientes ¢ a
defini¢ao dos processos de producao baseados em especificagdes técnicas de matéria prima e

mao de obra especializada para possibilitar a conformag¢do do produto.

O modelo integrado de controle dos produtos solicitados na empresa possibilitou que
os parametros criticos dos processos de manufatura fossem detectados atendendo assim ao
primeiro objetivo especifico do trabalho. Também o modelo em suas Etapas 3, 4, 5 ¢ 6
permitiu que se estabelecessem os requisitos de projetos baseados nas necessidades dos
consumidores e nos processo de fabricagdo atendendo assim ao segundo objetivo especifico.
Da mesma forma, o modelo permitiu que se estabelecessem requisitos de produtos baseados
nas indicacdes de matéria prima, que fosse estabelecido uma rotina de controle de processos
para acompanhar a producdo do produto que garantisse a sua conformagdo e que fosse feita
uma avaliacdo deste produto sempre que este fosse entregue ao cliente, atendendo assim ao

terceiro,quarto € quinto objetivos especificos propostos no inicio do trabalho. Considera-se,
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portanto que o objetivo geral do trabalho foi atendido através da proposi¢ao de um modelo

apresentado no Capitulo 3 e aplicado no Capitulo 4.

A implantacdo do modelo contou com a colaboracdo dos funcionarios da empresa
pesquisada, tendo como dificuldade o grande niimero de informagdes que tinham que ser
obtidas e numero de formularios para serem preenchidos. Em muitos momentos, o acimulo
de trabalho levava a uma resisténcia quanto ao preenchimento dos formulérios, o que
paralelamente também registrava a necessidade de um melhor controle dos processos da

empresa, para se detectar e impedir que determinadas falhas ocorressem.

Os resultados positivos da implantagdo do modelo apareciam a todo o momento
quando se necessitavam informacdes sobre o produto ou sobre o cliente e estas estavam

registradas e se encontravam ao alcance de todos.

Através do controle dos trabalhos, reduziu-se o nimero de trabalhos que ficam
aguardando o retorno da prova para serem terminados e entregues aos clientes, pelo fato de
que ndo se espera que o cliente entre em contato com a empresa para enviar o trabalho de
volta da prova, mas a empresa entra em contato lembrando o cliente do seu trabalho que esté
por terminar. Outro beneficio foi o resultado quanto a cobranga do respectivo trabalho,
também se tornou mais rdapida uma vez que a empresa s6 cobra pelo trabalho depois de
entrega-lo pronto. Uma pratica comum entre laboratorios de proteses dentarias, os clientes

quando encomendam um produto s6 pagam por ele quando o recebem pronto.

O preenchimento dos formularios de acompanhamento dos trabalhos despertou nos
funciondrios a curiosidade do que estava ocorrendo nos outros nicleos produtivos, causando

assim maior interacao entre eles e busca por aprimoramento nos processos da empresas.

O levantamento dos custos dos produtos através do método ABC foi de fundamental
importancia para a identificagdo da distribui¢do dos recursos utilizados na empresa ¢ assim
despertar no responsavel pela administracdo a necessidade de se modificar algumas praticas
procurando alternativas mais econdomicas. Também para que se repensem os vinculos dos

funciondrios com a empresa.
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Um tema sempre presente no gerenciamento de processos de uma empresa ¢ a
necessidade da redugdo de custos, assim este levantamento se torna util também para a
conscientizacdo dos funciondrios para o controle do consumo de matéria prima e insumos ¢ a

busca de solugdes alternativas para resolucao de problemas.

5.2. Sugestoes para Trabalhos Futuros

Durante o desenvolvimento do trabalho, algumas lacunas do conhecimento puderam
ser observadas, e sdo sugeridas a seguir:
— Avaliacao econdmica do modelo e seus desdobramentos em processos de minimizagao
de custos;
— Defini¢do de indicadores de desempenho com vistas a investir na eficiéncia de
processos produtivos e eficacia do produto, através da definicdo de pregos

competitivos.
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GLOSSARIO

Articulador — Instrumento utilizado para montar os modelos de gesso simulando a
movimentagao da arcada dentéria do paciente.

Casquete — parte metalica, de inceram (material da cor do dente), ou outro material resistente
usado como suporte da porcelana usada na confec¢do da protese.

Moldagem — negativo gerado da arcada dentaria do paciente.
Moldagem — procedimento realizado pelo odontdlogo de cobrir o preparo do dente com
material de copia colocado numa moldeira, gerando um negativo da arcada dentéaria do

paciente.

Moldagem do antagonista — negativo gerado da arcada dentaria do paciente, contraria ao que
serd confeccionada a protese.

Moldeira — peca com formato da arcada dentaria total ou parcial para ser colocado material de
copia adequado a copiar o preparo do dente ou boca.

Preparo — procedimento realizado pelo odontdlogo de preparar a cavidade do dente para
receber a protese.

Projeto do produto — conjunto de informagdes mais modelo de gesso avaliado pelo técnico
responsavel pela confec¢do do produto.

Projeto informacional — conjunto de informacdes técnicas sobre o produto a ser
confeccionado mais insumos.

Projeto preliminar — conjunto de informagdes mais modelo de gesso para ser avaliado pelo
técnico responsavel pela confec¢do do produto.

Transferéncia — negativo gerado da arcada dentaria do paciente junto com o casquete da
protese.

Vazamento — colocar sobre a moldagem o gesso para transformar esta num modelo de
trabalho.
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APENDICE A

FORMULARIOS DE ACOMPANHAMENTO DOS TRABALHOS DA EMPRESA
PESQUISADA.
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APENDICE B

FORMULARIOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE DO PRODUTO PELO
CLIENTE
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APENDICE C

FORMULARIOS DE AVALIACAO DA EMPRESA PELOS CLIENTES
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APENDICE D

FORMULARIO DE AVALIACAO DA EMPRESA PELOS FUNCIONARIOS



