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"As empresas que fazem a gestdo dos seus negdcios com

profissionalismo se tornam mais competitivas.”

(MENEZES, 2006, p.11)



RESUMO

Esse trabalho abordou aspectos relacionados a qualidade na administracido por
meio das ferramentas da qualidade visando a reducao de perdas. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa feita a partir de um estudo de caso aplicado na empresa Xcom
foco nas ferramentas da qualidade e sua aplicacdo na busca de produtividade e
qualidade do produto. A conclusdo foi a de que uma organizagdo como um todo
deve ter um unico objetivo, bem disseminado dentro dela para melhorias no
desempenho individual e em grupo, por meio demaior integragao entre funcionarios
e direcdo entendendo que a caracterizacado da “qualidade do produto”, por meio de
ferramentas da qualidade, envolve antes de tudo, um estudo de sua estrutura,
abrangendo do produto ao meio de gestdo adotado pela empresa, o entendimento
sobre processo, os diversos agentes sao articulados para a obtengcéo da qualidade
do produto. E preciso que os colaboradores estejam motivados a produzir
comexceléncia, que haja controle e exceléncia na comunicacgao.

Palavras-chave: Produtividade, Ferramentas da Qualidade, Redugao de Perdas.



RESUMO
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1 TITULO DA PESQUISA

Ferramentas da Qualidade e sua Importancia.

2 INTRODUGCAO

As tendéncias atuais da administracdo tém refletido em mudancas na
deducdo dos niveis hierarquicos das empresas, bem como na multifuncionalidade,
nos trabalhos em equipe, na maior autonomia dos colaboradores, na informatizacao,
nos programas de qualidade, dentre outras. Paralelamente, pode-se afirmar que na
presente era tecnolégica e de economia global ndo € mais possivel garantir a
sobrevivéncia da empresa apenas exigindo que as pessoas fagam o melhor que
puderem ou cobrando apenas resultados, é necessario produzir com qualidade para
sobreviver, assim exige o mercado competitivo.

Nessa direcdo, o foco no presente trabalho foi abordar a relacdo entre
‘producéo, qualidade e reducao de perdas’, lembrando que o setor de produtividade
exige qualidade nos processos por meio de planejamento estratégico advindo da
analise da influéncia quando da utilizagcdo das ferramentas da qualidade.

O problema de pesquisa repousa no seguinte questionamento: como prover
melhorias na parte administrativa de uma empresa aplicando ferramentas da
qualidade no intuido de reduzir perdas?

Nunca se falou tanto em qualidade e produtividade como nos tempos atuais.
Na verdade, a discussdo sobre as mesmas sempre existiu com maior ou menor
importancia e intensidade nas empresas, afinal sdo quesitos indispensaveis para a
sobrevivéncia de qualquer organizagao. A necessidade de introdugao de conceitos da
qualidade em unidades produtivas com problemas culturais arraigados podem se tornar
dificil de iniciar por meio da etapa do planejamento da qualidade devido a resisténcia a
mudancgas.

Por meio da utilizacdo de ferramentas relativamente simples podem ser
introduzidos alguns conceitos basicos, ensinando como fazer melhorias, criando um
ambiente melhor para a introdugao das etapas de planejamento e controle, mudando
entdo a dindmica do sistema da qualidade, criando uma nova postura frente a resolugao

de problemas e uma motivagao maior para a melhoria continuada.
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Dai, a busca continua de maior produtividade menores custos, e mais
qualidade pode ser conseguida por meio de ferramentas da qualidade.

Assim, a delimitacdo do tema repousa na intengao de investigar a influéncia
das ferramentas da qualidade e como as mesmas devem ser usadas para melhorar

a produtividade e qualidade - reduzindo perdas.

2.1 JUSTIFICATIVA

Hoje em dia, muitas sado as ferramentas da qualidade que podem ser
implantadas no processo de produtividade, que segundo Werkema (2006) se
traduzem em um sistema de técnicas que permitem a produg¢ao econdmica de bens
e servicos - reducdo de custos e perdas - que satisfacam as necessidades do

consumidor.

2.2 HIPOTESES/ PRESSUPOSTO

a) A qualidade na producdo depende da participagcdo de todas as areas e de
todos os funcionarios de uma organizagdo, por meio de técnicas que
permitam a producdo econdmica de bens e servicos e satisfacam as
necessidades do consumidor.

b) As ferramentas da qualidade reduzem perdas.

2.3 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € comprovar a eficiéncia das ferramentas da
qualidade no quesito “reducéo de perdas” na producéo.
E os objetivos especificos s&o:
a) Descrever o significado da qualidade produtividade na produgao.
b) Investigar a influéncia das principais ferramentas da qualidade no quesito

‘reducao de perdas’;
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 PRODUGAO

A palavra producdo e derivadas, como: produtivo, produzir etc. tem como
origem na expressao latina producere, que significa fazer aparecer, expor, oferecer a
venda, por a venda etc. O processo de produgao divide-se em: produgao de bens
econdmicos (combustivel, automdveis, maquinas etc.), e produgdo de servigos
(médicos, dentista, engenheiros etc.). Os servicos de consumo e também os bens
econdmicos sdo, geralmente, considerados utilidades econémicas que satisfazem as
necessidades dos individuos. Portanto conceitua-se a produgcdo como “[...] um
fendmeno econdmico, no qual cria bens e servigos que gera troca e permuta” (RUIZ,
2003, p.1).

Wallace (2003) define produtividade como “quociente de faturamento” e
afirma também que os custos tém a grande vantagem de incluir todos os fatores
internos da empresa e incluir o cliente como fator decisivo de produtividade. Se o
cliente ndo quiser comprar, por maior que seja a eficiéncia da empresa, a
produtividade caira. A definigdo da produtividade como taxa de valor agregado serve
para qualquer instituicdo: empresa manufatureira, industria de usinagem etc.

A vantagem de aferir a produtividade da forma como o autor coloca é obter
uma medida global, e apenas uma, do desempenho da empresa como um todo. O
uso de valores financeiros para quantificar a relacdo producao/recursos permite
somar recursos dispares com homens de diversas especializagbes, maquinas
diferentes, materiais auxiliares, matéria prima etc., propiciando assim uma unica
medida para produtividade global da empresa (WALLACE, 2003).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o conceito de produtividade agrega
também variaveis externas a fabrica, como a logistica de distribuicdo de produtos, a
qualidade do projeto, a eficiéncia da area de marketing, vendas, finangas, pessoal,
manutencdo etc. Essas variaveis, somente serdo controladas por meio de
planejamento estratégico. Nesse sentido, ressalta Tubino (2007), que desenvolver
um planejamento - estratégico - significa a adogdo de um modelo que privilegie a
pesquisa, em todos os atores do processo, na busca de informagdes que subsidiem
o futuro da empresa. E preciso considerar que:

a) Planejar ndo é adivinhagao, previsdo, predicdo e premonigao;



b)

d)

e)
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Planejar estrategicamente significa conhecer (e acompanhar) o presente,
perceber as préprias limitagbes e prerrogativas e trabalhar para que o
futuro seja melhor, por meio da adogdo de politicas e diretrizes que
assessorem a empresa;

Planejamento ndo € um fim em si mesmo, mas um processo que, se bem
implantado, permite acompanhar as alteragbes dos meios, interior e
exterior, aproveitando as oportunidades e transformando as ameacgas em
possibilidades de crescimento;

Um planejamento requer estratégia, para garantir vantagem competitiva a
empresa;

Planejar estratégico significa a concentragcao de esforgos para aumentar

rapida e expressivamente a produtividade de recursos.

Nessa direcdo, Steel (2006) orienta acerca de alguns dos cuidados

pertinentes ao planejamento estratégico de produtividade:

a)

b)

Em primeiro lugar: os indices parciais, que sdo os mais simples de se
obter e consequentemente o0s mais encontrados, nao indicam
necessariamente a maior ou menor eficacia no uso dos recursos;

Em seguida: ndo se deve esquecer que quaisquer medidas de
produtividade s&o imprecisas, ndo s6 porque algumas das grandezas
envolvidas sdo de medicao dificil, mas também porque varios conceitos
envolvidos na definicdo sdo cercados de controvérsia. A mesma grandeza
pode ser estimada de formas diferentes, e nem sempre os resultados sao
comparaveis. Ao combinar as duas primeiras restricdes, € preciso evitar a
tomada de decisbes precipitadas sobre variagdes bruscas nos indices,
procurando-se antes por explicacdes que talvez apontem para causas
isoladas;

Um ultimo cuidado a tomar: nem sempre a relagdo entre produtividade e
lucros é direta, ou seja, aumento ou queda na produtividade, n&o
necessariamente implica em movimentos de mesmo sentido nos lucros.
Aumentos de produtividade podem acarretar altos custos e influir
negativamente nos lucros bastando para isso que ocupe uma posigao
favoravel no mercado, de forma que possa simplesmente aumentar seus

precos para compensar qualquer acréscimo nos custos;
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d) Depois de todos esses cuidados, procede-se ao planejamento estratégico
da produgao, sempre focando a qualidade, porque sem ela, todo e

qualquer planejamento estara fadado ao insucesso.

3.1.1 Planejamento estratégico na produgao

Para Kotler (2010), novas ideias no tocante a produtos e servigos podem vir
de muitas fontes: clientes, gerentes, marketing, produgédo e engenharia. As grandes
corporacgdes tém departamentos de pesquisa e desenvolvimento formais que:

a) Buscam aquilo que pode ser aprendido da pesquisa basica (conhecimento

cientifico geral sem nenhum uso comercial);

b) Envolvem-se em pesquisas aplicadas (conhecimento especifico aplicado

ao uso comercial);

c) Trabalham rumo ao projeto e desenvolvimento de novos produtos e

servigcos e processos de producao desenvolvendo novos produtos.

Assim que uma oportunidade de langcamento de um novo produto é
reconhecida, estudos da viabilidade técnica e econdmica iniciais determinam a
conveniéncia de se estabelecer um projeto para desenvolvé-lo. Se os estudos da
viabilidade iniciais forem favoraveis, os engenheiros preparam um projeto - prototipo
inicial - que devera exibir a forma, o ajuste e a fungéo basica do produto final.

Mas, podera nao ser necessariamente idéntico ao modelo de producdo. Os
testes de desempenho e redesenho do prot6tipo prosseguirdo até que o processo
produza um protétipo que tenha um desempenho satisfatério. Em seguida, serdo
realizadas percepcdoes e avaliagbes de mercado por meio de demonstracdes a
clientes potenciais e pesquisas de mercado. Se a resposta ao protoétipo for favoravel,
sera realizada uma avaliagdo econémica do projeto prototipo para avaliar o volume

de produgdo, custo e lucros para o produto (MILIONI, 1998).

3.1.1.1 Melhorando os produtos

De acordo com Ferreira (1998), as empresas estdo se empenhando cada vez
mais para modificar e melhorar produtos existentes. O foco desse esforco € melhorar
o desempenho, a qualidade e o custo com o objetivo de manter ou melhorar a fatia

de mercado de produtos que estdo em fase de amadurecimento.
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Ao enfatizar melhorias continuas de projeto e produto, ocorrem

consequentemente melhorias em longo prazo nos custos da qualidade do produto e

da producao.

3.1.1.2 Projetando para obter facilidade de produgao

Conforme Tubino (2007), qualidade de produto, custo de produgéo, numero

de fornecedores e niveis de estoque podem ser afetados pelo projeto de produto,

pois projetar produtos para obter facilidade de produgédo é fundamental para que os

fabricantes nacionais sejam competitivos em relagdo aos fabricantes estrangeiros.

Trés conceitos estao estreitamente relacionados com o ato de projetar para obter

facilidade de producao: especificacdo, padronizacao e simplificacao:

a)

b)

Especificagcdo: € uma descricdo detalhada de um material, peca ou
produto, incluindo medidas como viscosidade, acabamento de superficie,
classificagdo de pH e dimensodes fisicas. Essas especificacdes fornecem
aos departamentos de producdo, Informagdes precisas sobre as
caracteristicas do produto a ser produzido;
Padronizagao: refere-se a atividade de projeto que reduz a variedade entre
um grupo de produtos ou pegas. Por exemplo, se um grupo de produtos
com 20 modelos for redesenhado para ter somente 10 modelos, o novo
grupo seria mais padronizado. A padronizagao de grupos de produtos ou
pecas normalmente resulta num volume mais elevado, o que pode gerar:

i. Custos de producédo menores;

ii. Qualidade de produto mais elevada;

iii.  Maior facilidade de autoformacao;

iv.  Menor investimento em estoque;
Simplificacdo de um projeto: € a eliminagdo dos recursos complexos de
forma que a funcgéo pretendida seja executada, mas com custos reduzidos,
qualidade mais elevada e maior satisfacdo do cliente. A satisfacdo do
cliente pode aumentar quando do produto com facilidades de
reconhecimento, compra, instalagdo, manutengcdo e uso, ou seja, 0S
custos sdo reduzidos quando de montagem facil, eliminagdo de
operagdes, materiais substituidos menos dispendiosos e menos material

desperdicado como sucata.
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3.1.1.3 Projetando para obter qualidade

Segundo Moreira (2008), os processos sao tradicionalmente classificados
quanto a sua variedade e seu volume nos tipos continuo, linha, batelada, job e
projeto.

a) Processos do tipo continuo: atendem essencialmente as prioridades de custo
e qualidade, também estdo associados a prioridade de entrega;

b) Processos do tipo linha e batelada: contemplam uma variedade de produtos
maior do que o0s processos continuos, mesmo atendendo as mesmas
prioridades;

c)Processos por projetos: o foco é o atendimento de itens especificos e
customizados;

d) Processosjob: sdo aqueles voltados a fabricagdo de itens genéricos a fim de
atender as demandas especificas associadas a customizagao.

Segundo Moreira (2008), um elemento crucial do projeto de produtos € seu
impacto sobre a qualidade. Incorporar qualidade de produto nos projetos de produto
€ 0 primeiro passo para se produzir produtos de superior qualidade. A qualidade é
determinada pela percepgdo do cliente quanto ao grau de exceléncia das
caracteristicas dos produtos e servicos. E preciso lembrar que hoje o cliente /
consumidor esta bem mais conscio de seus direitos e muito bem informado acerca
da exceléncia na qualidade bem como na existéncia da concorréncia, que lhe

oferece opc¢des de compra.

3.1.1.4 Planejamento e projeto de processos

Planejar e projetar os processos de producao € imprescindivel, uma vez que
de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), ao projetar processos de
producao, se delineia os processos especificos usados na producdo, o que reduz os
tempos com incertezas. O planejamento de processo € intenso para novos produtos
e servigos, mas replanejamento, também, pode ocorrer quando a capacidade
necessita de mudanga, as condigdes dos negdcios ou de mercado se modificam, ou
maquinas tecnologicamente superiores se tornam disponiveis.

O tipo de processo de producdo a ser escolhido deve necessariamente

decorrer, diretamente, das estratégias de operacdes.
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Mas o que faz o planejamento de processo? Diversos departamentos como,
por exemplo, engenharia de manufatura, engenharia de fabrica, engenharia de
ferramentas, compras, engenharia de produgao, engenharia de projetos e, é claro,
producéo, podem ser envolvidos.

Engenheiros sdo envolvidos porque a propria natureza do planejamento de
processo € inseparavel da tecnologia de producao (FERREIRA, 1998). Por exemplo,
na industria eletrbnica ha soldagem de fluxo, auto-inser¢cdo de componentes e
banhos de acido em Circuito Impresso (Cl), na industria de usinagem usa-se de
processo de corte a LightAmplificationbyStimulatedEmissionofRadiation(LASER)
infravermelho. Tudo isso faz parte da linguagem diaria de um planejamento de

processo.

3.1.1.5 Flexibilidade de produc¢ao

De acordo com as mudancas pertinentes ao cenario atual, as empresas
precisam, cada vez mais, adequar-se as transformac¢des decorridas de grandes
forgas, como avango tecnoldgico e globalizagdo. Essas grandes forgas tém criado
novos comportamentos e desafios, o que leva as empresas a tornarem-se cada vez
mais flexiveis, uma vez que de acordo com Gaither e Frazier (2006), a empresa com
flexibilidade de producao € capaz de responder rapidamente as necessidades dos
clientes. A flexibilidade pode ser de produto e de volume, ambas determinadas em
grande parte quando os processos de producdo sao projetados:

a) Flexibilidade de produto: essa flexibilidade indica a capacidade do sistema
de producdo de mudar rapidamente da produgdao de um produto/servico
para producao de outro. Esse tipo de flexibilidade € necessario quando as
estratégias de negdcios exigem muitos produtos / servigos projetados de
forma personalizada em volumes bem pequenos, ou quando novos
produtos devem ser introduzidos rapidamente;

b) Flexibilidade de volume: esse tipo de flexibilidade indica a capacidade de
aumentar ou reduzir rapidamente o volume de produtos / servigos
produzidos. A flexibilidade de volume é necessaria quando a demanda
esta sujeita a picos e vales, e quando nao é pratico estocar produtos em

antecipagcao a demanda por clientes.
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Nesses casos, os processos de produgcdo devem ser projetados com
capacidades de produgdo que possam ser rapidamente expandidas e

contratadas, a um custo baixo.

3.2 QUALIDADE

3.2.1 Conceitos e definigoes

Este topico apresenta os principais conceitos e definicbes sobre a tematica
“‘qualidade”.

“Qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢bes do cliente. Essas
condig¢des sao o uso e o preco de venda do produto” (FEIGENBAUM, 1961, p.1).

“‘Qualidade ndo é uma ideia ou uma coisa concreta, mas uma terceira
entidade independente das duas [...]. Embora n&o se possa definir qualidade, sabe-
se o que ela é” (PIRSIG, 1974, p.185).

“Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com o
projeto ou especificacdo” (GILMORE, 1974, p.16).

“Qualidade é atingir ou buscar o padrdao mais alto em vez de se contentar com
o mal feito ou fraudulento” (TUCHMAN, 1980, p.38).

“Qualidade é o grau de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da
variabilidade é um custo razoavel” (BROH, 1982, p.3).

“‘Qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimaveis, contidos em
cada unidade do atributo estimado” (LEFFLER, 1987, p.67).

“Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagdes” (CROSBY,
1992, p.31).

“‘Qualidade € a corregédo dos problemas e de suas causas ao longo de toda a
série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, produgao e
manutengao, que exercem influéncia sobre a satisfacdo do usuario” (FEIGENBAUM,
1994, p.8).

‘A norma ISO 8402 define qualidade do seguinte modo: totalidade de
caracteristicas de um produto ou servico que satisfazem as necessidades
estabelecidas ou implicitas” (BARRETO; SOARES, 1996, p.12).
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“‘Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
qualidade que é mais econémico, mais util e sempre satisfatorio para o consumidor”
(ISHIKAWA, 1999, p.43).

“Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente”
(DEMING, 2004, p.56).

“Qualidade é adequacéao ao uso” (JURAN, 2010, p.2).

“‘Qualidade ¢é auséncia de deficiéncias, ou seja, quanto menos defeitos,
melhor a qualidade” (JURAN, 2010, p.9).

3.2.2 Abordagem de Deming

A abordagem de Deming (2004) é baseada no uso de técnicas estatisticas
para reduzir custos e aumentar a produtividade e qualidade. Sua filosofia tem por
base que a funcdo da administragao é:

a) Criar uma constancia de propésitos de melhorar produtos e servigos;

b) Adotar a nova filosofia, poiseste € o momento de iniciar um movimento por

mudancas;

c) Deixar de contar com a inspegdo em massa, a qualidade n&o se origina da

inspecao, mas do melhoramento do processo;

d) Acabar com o sistema de compras baseado apenas no prego;

e) Melhorar constantemente o sistema de produgéao e servigo;

f) Implantar métodos modernos no treinamento, superviséo e lideranga;

g) Expulsar o medo da organizagao;

h) Romper as barreiras entre as areas e staff,

i) Eliminar slogans, exortagdes e metas para a mao-de-obra, sem oferecer

meios para alcanga-las;

j) Eliminar os padrbes de trabalho e cotas numéricas e barreiras que privam

o empregado de ter orgulho do seu trabalho;

k) Atentar para retreinamento continuo.
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3.2.3 Abordagem de Juran

Juran (1997) atribui a responsabilidade pela qualidade final do produto ou
servico a fungédo qualidade, conjunto das atividades por meio das quais se atinge a
adequacao ao uso, nao importando em que parte da organizagédo estas atividades
sdo executadas. A garantia de qualidade exige uma trilogia de atividades:
planejamento, controle e aperfeicoamento da qualidade.

A implantagdo desta abordagem ocorre por meio de acdo de equipes de

projeto para a resolugcéo de problemas, melhorando a qualidade continuamente.

3.2.4 Abordagem de Crosby

Crosby (1999) afirma que a qualidade é assegurada se todos se esforgarem
em fazer seu trabalho corretamente da primeira vez, ou seja, € responsabilidade dos
trabalhadores. Esse autor desconsidera fatores da falta de qualidade advindos da
matéria-prima fornecida, erros de projeto etc. Instituiu as seguintes exigéncias para a
implantagédo da qualidade:

a) Elaboragdo de um documento com a politica e os objetivos da empresa;
Constituicao de equipes para melhorias coordenadas pelos gerentes;
Medicao dos resultados e avaliagdo dos custos da qualidade;
Comunicacao dos resultados aos supervisares e operarios;

Reuniao para identificagao dos problemas;

f) Estabelecimento de um comité informal para a divulgagao do programa;

g) Treinamento da geréncia e supervisao;

h) A instauracdo do dia Zero Defeitos: divulgacdo de resultados anuais;
reconhecimento a todos os participantes do programa;

i) Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos;

j) Verificar junto aos funcionarios a origem dos problemas e recompensar
aqueles que atingiram os seus objetivos;

k) Formacao de conselhos da qualidade;

I) Etapa final: fazer tudo de novo.

Essa filosofia vai de encontro com o comportamento humano “zero defeito”,

criada por Grosby em 1961: motivagao garantindo a qualidade.
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3.2.5 Abordagem de Feigenbaum

Feigenbaum (1961) aos 50 anos definiu qualidade como um conjunto de
caracteristicas do produto ou servico em uso, as quais satisfazem as expectativas
do cliente. Qualidade € a corregdo dos problemas e de suas causas ao longo de
toda uma série de fatores relacionados com marketing, projetos,
engenharia,producdo e manutencao, que exercem influéncia sobre a satisfacado do
usuario.

Qualidade é uma filosofia de gestdo e um compromisso com a
exceléncia.Defende que a qualidade deve ser projetada e embutida nos produtos,
nao podendo ser obtida somente a partir da inspecao dos mesmos. Para amparar
esta exigéncia ressalta que a empresa estruture um Sistema de Qualidade.
Feigenbaum ficou conhecido em 1961 pela introdugédo do termo Total QualityControl
(TQC), combinagdo da estrutura operacional de trabalho de toda a organizagao
documentada por meio de procedimentos de gestdo e técnicos, efetivos e
integrados, para o direcionamento das ag¢bdes coordenadas de mé&o de obra,
maquinas e informagdes da organizagdo, de acordo com os melhores e mais
praticos meios de assegurar a satisfagao relativano tocante acustos e qualidade.

A qualidade ndo e mais responsabilidade de um departamento especializado
em controle da qualidade e passa a ser funcdo de todas as areas da empresa. As
atividades da empresa sao coordenadas por meio de uma estrutura sistémica que
integra esforgos relativos ao desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade
a todos os grupos da organizagao, de forma a habilitar areas essenciais da empresa
- marketing, engenharia, produgéo e servigos - a desenvolver suas atividades o mais
economicamente possivel e com a finalidade primeira de atender, plenamente, as
necessidades do consumidor. O TQC envolve todas as pessoas da empresa, e sua
implantagdo depende da dedicagcdo dos envolvidos e € constituido basicamente de
trés etapas: o planejamento, a manutengao e a melhoria da qualidade, sendo que o
planejamento € o0 que mais se negligenciada nas empresas, afetando, assim o
sucesso esperado (FEIGENBAUM, 1961).
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3.2.6 Exemplos de Ferramentas da Qualidade
3.2.6.1 Programa 5S
Segundo Rodrigues e Mauri (2000), os japoneses formataram o 5S para

fortalecer os predicados dos cidadaos produtivos organizado de forma sistémica

conforme demonstrado na figura 1:

< Seiri + Senso de Utilizagao

«  Seiton « Senso de Organizagao
% Seiso + Senso de Limpeza

+» Seiketsu « Senso de Saude

+ Shitsuke + Senso de Autodisciplina

Figura 1 - Programa 5S.
Fonte: Rodrigues e Mauri (2000, p.96).

O 5S tem carater universal, suas exigéncias de natureza fisica sao
encontradas na organizagao que se preocupa com a exceléncia.Suas exigéncias de
natureza social associadas a pressupostos positivos sobre humanizacido no
trabalho. O 5S é simples, mas um famoso ditado frisa que: “ser simples é a coisa
mais dificil do mundo”. O 5S é profundo, pois a sua pratica pode resultar em
mudang¢as na maneira de se perceber o trabalho e realgcar a responsabilidade de
cada um na criagao de qualidade de vida. “Ele é facil de comecar, dificil de manter,
mas, sobretudo, é altamente organizador, mobilizador e transformador do potencial
humano latente nas organizagdes” (SILVA, 1996, p.33).

A Filosofia 5S contribuiu para a criagdo e manutencdo de ambientes
permeados de melhorias continuas, possibilitando a realizagdo de mudangas em
diversos niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional. “O campo de agéo
do 5S é ilimitado,pode melhorar a vida das pessoas no ambito pessoal e
profissional” (OSADA, 1992, p.7).
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3.2.6.2 Kaizem

Depois da guerra o pais precisava levantar-se, assim mudan¢a no Japao é
um modo de vida, uma filosofia de vida denominada Kaizen, palavra de origem
japonesa com o significado de melhoria continua, gradual, na vida em geral -
pessoal, familiar, social e no trabalho / melhoria continua com a participagao de

todos (IMAI, 2009). A figura 2 traz a composigao do Kaizen:

Kaizen
Mudanga para Melhor
Melhoria Continua

Figura 2 - Kaizen.
Fonte: Imai (2009).

Segundo Imai (2009), o Kaizené uma meta vital do fluxo de valore parte desse valor
€ inerente a busca de aperfeicoamento pessoal que se manifesta noexercicio de
aperfeicoamento de coisas externas a pessoa: produtos, processos,
tarefas,relacionamentos e assim por diante.

Nada acontece sem que a alta administragcdo esteja envolvida. A estratégia
Kaizen envolve o0s membros da organizagdo - alta geréncia, de nivel
meédio,supervisores, operarios, staff (equipe) de suporte, consultores.Todos sao
motivados a buscardesenvolvimento, a melhoria e a solugdo dos grandes e
pequenos problemas. A transformacdo comecga por envolver os niveis mais altos e
vai sendo estendida a todos (HESSEMBEIN; GOLDSMITH; BECKHARD, 1996).
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3.2.6.3 MASP

Conforme Ando (1994, p.1), a ideia basica do MASP é melhorar o resultado,
eliminar as causas relevantes no processo, encontrar quais as causas que no
processo sao relevantes, entender a relagdo entre as causas e os resultados e
pensar logicamente e usar evidéncias (dados) que apodiam a légica. O MASP deve
ser utilizado nas seguintes situagoes:

a) Questdes importantes e crénicas como muitos problemas ocorrendo

frequentemente;

b) As vendas n&o estao crescendo;

c) Os custos de produgéo estdo aumentando;

d) Pequena experiéncia com a situagdo-problema - nunca defrontada

anteriormente;

e) Quando se falhou trés vezes usando a sua intuicdo. Seus maiores

beneficios séo:

i. Permitr a resolucdo de problemasmais racionalmente,
cientificamente, eficientemente, eficazmente que por outros
meétodos;

ii. Elevar as habilidades de todas as pessoas para formularem e
resolverem problemas, e permite a todos ocupar um importante
papel no local de trabalho;

iii. Permitir as pessoas entenderem o ponto de vista do controle de
qualidade, por meio das solu¢cdes dos problemas;

iv.  Permitir que as pessoas tornem-se competentes na aplicacao das
ferramentas do controle da qualidade;

v. Fornecer beneficios tangiveis principalmente em termo da
qualidade, mas também em termos de: -custos, entregas,
seguranga, moral, vendas, etc.

vi. Melhorar as praticas de trabalho e aumenta o padrdo de
gerenciamento;

vii.  Identificar as habilidades de lideranga e gerenciamento dos lideres;

viii.  Promover um crescimento dos membros no local de trabalho;

ix.  Melhorar a comunicag¢ao e o moral no local de trabalho;
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x.  Estimular o ciclo do controle de qualidade.

A figura 3 apresenta o ciclo do MASP:

Mudanca na atitude

Mudanca nos
resultados

Mudanca na
Controle organizacdo

Demonstrado no novo

Retencio Definicdo e Organizacdo
dos beneficios do projeto

Implantacao da
solugao

Declaragéo da misséo e
Selegao do time

Identificagdo das
causas primarias

Controle demonstrado
Mo novo nivel

Mudanca no
conhecimento

Figura 3 - O ciclo do MASP.
Fonte: Imai (2009).

3.2.6.4 Diagrama Espinha de Peixe (Sequencial de Ishikawa)

Conhecido também como grafico de Ishikawa (que o criou, em 1943) ou como
grafico de espinha de peixe, por ter uma forma similar a uma espinha de peixe.

O eixo principal mostra um fluxo de informagdes e as espinhas que ligam ao
fluxo, representam as contribuicdes secundarias ao processo que esta analisando.

Ele permite identificar as causas que contribuiram para determinados efeitos.
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[...] o diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta utilizada para
apresentar a relagdo existente entre um resultado de um processo
(efeito) e os fatores (causas) do processo que por razdes técnicas,
possam afetar o resultado considerado (WERKEMA, 2006, p.1).

De acordo com Paladini (2000a, p.68), “[...] a construgdo do diagrama Causa-
efeito comecga com a identificagao do efeito que se pretende considerar, colocando-o
no lado direito do diagrama”. A figura 4 apresenta um modelo de um diagrama de
causa e efeito, relacionando as etapas que devem ser seguidas durante a

construcdo do mesmo.

Material Maquina Medida

X TV Y )

7_’ (Caracteristica de qualidade)
—’ T

v

Homem Método
\ Fatores de causa / Caracteristicas
Processo

Figura 4 - Diagrama Espinha de Peixe.
Fonte: Ishikawa (1999, p.208).

Segundo seu criador, Ishikawa (1999), os maiores benéficos sao:
a) Ajuda a enfocar o aperfeicoamento do processo;
b) Registra visualmente as causas potenciais que podem ser revistas e
atualizadas;

c) Prové estrutura para o brainstorming envolvendo todos os participantes.
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3.2.6.5 Histograma

O histograma é uma ferramenta na gestdo da qualidade cuja aplicagao

[..] tem um ndmero consideravel de utilidades. Inicialmente,
exemplificam como se pode descrever, de forma simples e eficiente,
uma dada situagao; estimulam o uso de imagens como elementos
basicos de descricdo da realidade e induzem as pessoas a utilizar
visdes globais dos processos para melhor entendé-los. Dessa forma,
sua aplicacao tem reflexos na concepgdao e na implantagdo de
processos gerenciais (PALADINI, 2000b, p.232).

O objetivo de um histograma €& conhecer algumas caracteristicas da
distribuicdo associada a alguma populagao de interesse, quanto maior for o tamanho

da amostra, maior sera a quantidade de informacgao obtida com essa distribuicéo.

3.2.6.6 Graficos de controle

Os graficos de controle foram desenvolvidos por Shewhart, na década de 20,
sao modelos que buscam especificar as limitagoes superiores e inferiores dentro dos
quais medidas estatisticas associadas a uma dada populagdo sao localizadas
(PALADINI, 2000b). Em uma linha central coloca-se a tendéncia da populacéo; ja as
curvas irao determinar a evolugao historica de seu comportamento e a tendéncia
futura.SegundoWerkema (2006, p.198), “Os graficos (cartas) de controle sao
ferramentas para o monitoramento da variabilidade e para a avaliagcdo da

estabilidade de um processo”.

3.2.6.7 Grafico de Pareto

De acordo com Werkema (2006, p.75), “O grafico de Pareto € um grafico de
barras verticais [...] que dispde a informacao de fora a tornar evidente e visual a
priorizagdo de temas”. Lembrando que as informagbes igualmente organizadas
também tornam possivel a colocacdo de metas numéricas viaveis de serem

alcancadas.
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“O modelo econémico de Pareto foi revelado para a area da Qualidade sob a
forma ‘alguns elementos sao vitais; muitos, apenas triviais’, por Juran” (PALADINI,
2000b, p.71).

3.2.6.8 Fluxograma

Os fluxogramas representam graficamente cada etapa pela qual passa um

processo. Sao ferramentas recomendadas em qualquer atividade de:

[...Jprogramagao computacional. Sua utilizagao na area da qualidade
refere-se a determinagao de um fluxo de operagdes bem definido. O
fluxo permite visdo global do processo por onde passa o produto e,
ao mesmo tempo, ressalta operacdes criticas ou situagcdes em que
haja cruzamento de varios fluxos (que pode, por exemplo, constituir-
se em ponto de congestionamento) (PALADINI, 2000b, p.72).

Os fluxogramas sao ferramentas que tém como finalidade maior a grande
facilidade visual. Com ele poderao ser identificados os pontos criticos do processo

que precisam ser revisados.

3.2.6.9 Ciclo PDCA

De acordo com Werkema (2006), as etapas do ciclo PDCA séo:

a) Planejamento (plan): esta € a primeira etapa do ciclo, nesta fase se tem
por base as informagbes coletadas no diagrama 6M. E planeja-se uma
acao que solucione as causas identificadas. O planejamento é feito com a
utilizacao da técnica 5W 2H,;

b) Execucdo (do): a segunda etapa do ciclo consiste em executar o
planejamento que foi elaborado;

c) Verificacdo (check): a terceira etapa € a verificacdo da acdo, nessa fase
analisa-se a situacao atual, compara com a situacao anterior, e verifica se
o planejado realmente foi realizado;

d) Acao (action): a quarta etapa € a acédo a ser tomada diante do resultado
obtido. Caso o efeito tenha sido negativo e o problema persiste inicia-se

outro ciclo, se o efeito foi positivo e o problema foi solucionado.
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Para Werkema (2006), o ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de
decisbes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma

organizacgao.
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4 METODOLOGIA

Quanto a metodologia privilegiada, cabe aqui uma citagado de Severino (2008,
p. 130), “Diretamente relacionados com o tipo de pesquisa serdo os métodos e
técnicas a serem adotados”. Por exemplo, quando da pesquisa bibliografica,
consultas em escritos ja realizados e disponibilizados na midia impressa e virtual,
livros, Internet etc.

Quanto ao contexto tedrico, coletdnea de dados secundarios, se recorreu a
técnica da pesquisa bibliografica que “[...] € um apanhado geral sobre os principais
trabalhos ja realizados, revestidos de importéncia por serem capazes de fornecer
dados atuais e relevantes relacionados com o tema” (MARCONI; LAKATOS, 2011,
p. 25).

Quanto aos objetivos se empregou a pesquisa descritiva, pois “Neste tipo de
pesquisa, os fatos observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que os pesquisadores interfiram neles” (ANDRADE, 2010, p.
101).

A opcéo pelo estudo de caso ocorreu, pelo seguinte motivo:

[...] é uma inquiricho empirica que investiga um fendmeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente
em que multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas (YIN, 2010,
p.23).

Por questbes éticas se omitiu a verdadeira razao social da empresa,
denominando-a doravante de Empresa X.

A empresa foi fundada em 1994 pelo chefe de manutencdo de uma
mineradora da regiao e pelo engenheiro da mesma mineradora que sairam devido a
terceirizagdo dos servicos de manutencido, sendo esse ultimo responsavel pelos
primeiros servicos prestados pela Empresa X.

Tudo se iniciou com a manutencao nos equipamentos dessa mineradora € ao
longo do tempo a Empresa X passou a elaborar projetos para novas unidades de
mineragdo e também a executar servigos, desenvolvendo um bom sistema de
secagem de areia por sistema de leito-fluidizado sendo essa a maior especialidade
da empresa. Novos clientes foram aparecendo e os servicos executados para

diversas areas da industria nacional.
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O departamento de engenharia da Empresa X é responsavel pela elaboragao
de projetos de varios tipos, tanto no tocante a equipamentos industriais quanto
estruturas metélicas.

Principais clientes: Weber Saint-Gobain (SG), Votorantim, Precon, Royal
Canin, Evialis, Tam linhas aéreas entre varias outras empresas.

A Empresa X conta hoje com aproximadamente 70 colaboradores.

Processos produtivos: maiores clientes atualmente: Weber Saint-Gobain e a
Votorantim. Ambos séo fabricantes de argamassas, entre outros produtos da
construcao civil.

Por ano a SG tem inaugurado 2 (duas) fabricas em estados diferentes e até
entdo a organizacdo é responsaveis por aproximadamente 70% desse total de
obras, sendo a mao de obra a maior responsavel por ndo ser 100% das fabricas
atuais. Essa empresa tem um departamento de Engenharia que elabora os projetos
juntamente com os engenheiros da organizagao.

Assim se fecham negdcios, ou seja, por meio de detalhamento do projeto e
execucao dos servicos no local onde serdo montados posteriormente. Ao todo séao
praticamente 6 (seis) meses desde o detalhamento do projeto até a entrega da
fabrica pronta para produzir.

A Empresa X executasomente a parte metalica da obra, tendo assim ainda
civil, elétrica e automagédo andando em conjunto.

Essa informacao vai para o final da conclusao.



32

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No cenario acima descrito, se identificou um grave problema na Empresa X
que cresceu rapidamente e ndo cresceu organizadamente na mesma velocidade.

Por ser a organizacdo uma empresa familiar, as decisbes sdo tomadas
somente no ‘boca a boca’, sem registros nos/dos processos produtivos.

Por exemplo: se ha um projeto em maos se vai destrinchando e passando
para a producdo, porém nada é registrado e no final sempre falta alguma coisa e
nao se sabe de quem seria a responsabilidade.

Pode-se observar que os processos sdo bem feitos, porém deixa-se desejar
nesse aspecto e perde-se muito dinheiro comprando materiais sem antes cotar, ou
pagando fretes para enviar pegas faltantes, uma vez que os servigos séo fora do
estado.

O prognéstico para essas anomalias foi um plano de agoes:

a) Antes de encaminhar as pegas para a producdo registrar equipes /

procedimentosa serem executados;

b) Nesse processo outros colaboradores serao responsaveis por fiscalizar se

tudo foi executado conforme desenho existente;

c) Na sequéncia outro funcionario ficara responsavel por fiscalizar e registrar

0 que esta sendo carregado e / ou que deveriaser carregado, diminuindo
assim custos de frete para envio das pecas faltantes;

d) Tudo que for passado para a producgao sera fiscalizado e registrado;

e) Promover reunides para tratar de assuntos da organizagao formalmente,

nao somente conversas entre os diretores.

f) Para o departamento de compras: reduzir custos com planilhas de

orcamentos e autorizacbes de compras.

g) Atualizar a informatizagdo da Empresa X: equipamentos e equipe treinada.

Ferramentas da qualidade para a execucao desse plano:

a) 5S: Afigura 5 apresenta um esquema para aplicar essa ferramenta:
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o
)
APLICANDO OS -
O que Quem Como Quando
Realizar Responsavel do Observando os itens da planilha de Mensalmente: no
inspecado mensal | posto + equipe do inspecao e realizando a auditoria ultimo dia do
dos postos Programa 5S conforme a planilha més.
Pendéncias Responsavel do Anotar as pendéncias e tomar as Durante a
posto + equipe do providéncias cabiveis até a préxima inspegao
Programa 5S inspecgao.
Preenchimento Auditor Sinalizar na planilha a cor correspondente, Depois da
da Planilha somando os pontos alcangados e inspecao
dividindo pelo numero de itens observados
em que,
Verde 2 85%
Amarelo < 85% e > 60%
Vermelho < 60%
Inspegao com Responsavel do Convidar alguém para participar da Conforme
convidados posto + equipe 5S inspecao, apresentando o programa. surgimento de
e convidado interessados.
Resultado Responsavel do Informar a coordenagao do programa o Até o 1° dia do
mensal posto + resultado do més para ser anotado na més subsequente
coordenacao do planilha geral de postos. a inspecao
programa
Troca dos Responsavel do Aplicar sistema de rodizio, em que todos Semestral
responsaveis dos posto + participam.
postos coordenagao do
programa
Escolha do Coordenagéo do Avaliando os resultados alcangados Final do semestre
melhor posto programa durante o semestre
Auditoria do Coordenagao do Com as planilhas gerais de pontos, Anual: com data
Sistema Programa verificando os postos e suas pontuacoes. surpresa

Figura 5 - Aplicando os 5S.
Fonte: Osada (1992).

b) PDCA (idem).

AS P
AlLE 2O METAS .~
PROCESSO EM e
FUNCAC DOS ~ DETERMINE 05

RESULTADCS,

METODOS PARA
ALCANGAR AS
A P METAS

DEFINA

VERIFIQUEO
EFETOS DO

CHECK

S\Qy EDUQUE
\_ ETREINE

TRABALHO S
EXECUTADO EXECUTE O N
TRABALHO

p

Figura 6 - Ciclo PDCA.
Fonte: Campos (2004, p.195).
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c) Kaizen: analisar sempre o modo de se trabalhar para aplicar melhorias:
encorajar as pessoas a dar ideias: escutando, motivando, valorizando,
facilitando e aplicando as ideias da equipe; criar um ambiente participativo
em que todos aplicam melhorias no trabalho; desenvolver um ambiente de
constante aprimoramento; habituar-se a avaliar em conjunto as ideias néo
eficazes para que haja entendimento e ndo frustracdo e desestimulo;
reunir as equipe periodicamente e estimular o desenvolvimento de novas
ideias;

d) MASP: organizar as ideias, sistematizar a analise e a solug&o; envolver a
todos; decidir sobre fatos e dados; fixar melhorias, refletir sobre o caso
estudado;

e) Brainstorning: selecionar e implantar as melhores ideias referentes a
comunicagdo, possibilitando a todos a informacdo de que as mesmas
foram extraidas do exercicio praticado - cada equipe escolhe o seu
coordenador e seu escriba;

f) Diagrama Espinha de Peixe (sequencial de Ishikawa):

i. Determinar o problema que sera analisado;

ii.  Definir as causas fundamentais ou primarias do problema;

iii. Determinar as causas secundarias que afetam as causas primarias;

iv.  Determinar as causas terciarias que afetam as causas secundarias;

v. Escolher as causas mais provaveis (hipoteses);

vi.  Assinalar no Diagrama as causas que paregcam ter forte relacdo
com o problema, considerando os dados existentes, a experiéncia
do grupo, sugestdes de superiores;

g) Registrar outras informacgdes de identificagdo do Diagrama executado.

Expectativas de feedback em relacdo a aplicagao das citadas ferramentas da

qualidade:

a) 5S: com a sua implantacdo essa ferramenta, base para a implantagao de
programas de qualidade, sanara as anomalias por meio da mudancga de
comportamento dos colaboradores diante do levantamento de pontos
criticos em desacordo com 0s cincos sensos;

b) Kaizen: o conceito de melhoria continua, apregoada pelo Kaizen, trara
varios beneficios para todos os envolvidos, funcionarios, clientes e

Empresa X.
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Isso porque todos se sentirdo responsaveis e participantes do processo de
melhoria continua, cada um pode dar sua contribuicdo para que o todo
seja continuamente modificado;

Método de Andlise e Solugdo de Problemas (MASP): por meio desse
programa todos os envolvidos (conselhos da qualidade; times de trabalho;
gestores de processos) vao adquirir sélidos conhecimentos (por intermédio
de treinamento) sobre a finalidade e os métodos adotados em cada
ferramenta, para que delas fagcam wuso com maior efetividade,
possibilitando aplicagbes criativas, inclusive por meio de novas
combinagdes e modificagdes;

Brainstorning: essa ferramenta auxiliara os colaboradores a liberarem a
imaginacdo, a gerarem ideias, trazendo beneficios significativos para a
resolugao dos problemas;

Diagrama Espinha de Peixe (sequencial de Ishikawa): essa ferramenta de
qualidade possibilitara identificar causas e efeitos relacionados com a
maioria dos problemas detectados na empresa. Certamente, evidenciara
os pontos fracos que geram inumeras dificuldades e problemas
operacionais colaborando para o retorno da produtividade com qualidade

na Empresa X.
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6 CONCLUSAO

Através da pesquisa conclui-se que uma empresa que nao valoriza seus prestadores
de servicos acaba perdendo muito mais que mao de obra parte de capital
intelectual,hoje considerado um diferencial competitivo.-

Um talento construido com o decorrer do tempo pode gerar lucros a
concorréncia. Isso coloca, desde o alto escaldo até o mais simples colaborador sob
uma imagem de que todos devem estar unidos em um unico objetivo que € a melhor
prestacdo de servico para o seu cliente. Em outras palavras, as empresas devem
objetivar uma administragao eficiente que evite perdas e possa oferecer produtos /
servigos com exceléncia de qualidade e consequente satisfacao do cliente.

O problema de pesquisa foi alcancado: como prover melhorias na parte
administrativa de uma empresa aplicando ferramentas da qualidade no intuido de
reduzir perdas.

Entende-se que uma organizagdo como um todo deve ter um unico objetivo, e
este deve ser bem disseminado para melhorias no desempenho individual e em
grupo, a fim de lograr uma maior integracdo entre funcionarios e diregéo.
Entendendo que a caracterizagao da “qualidade do produto” envolve antes de tudo,
um estudo de sua estrutura, abrangendo do produto ao meio de gestao adotado pela
empresa, ou seja, o entendimento sobre processo, os diversos agentes articulados
para a obtencdo da qualidade do produto, nesse cenario, o fator “pessoas” faz a
diferenca. E preciso que os colaboradores estejam motivados a produzir com
exceléncia, que haja controle e exceléncia na comunicagéo.

Diante da detecgdo das anomalias na empresa estudada (Empresa X) a
proposta para a correcdo das mesmas, por meio de ferramentas da qualidade,
oferece boas expectativas de retorno positivo.

Para uma préxima abordagem acerca de ferramentas da qualidade sugere-se
a seguinte temética: “Ferramentas da Qualidade & Etica”, assunto n&o abordado por
fugir ao propdsito do objetivo geral desse estudo, mas que certamente agregara rico

teor informativo ao ora apresentado.
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