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Palavras do autor

Ha varios conceitos de Qualidade e, por mais complexa que
seja a escolha de um conceito completo e abrangente, todos
sabem — inegavelmente - que ela existe. Alguns fazem a op¢ao por
um conceito objetivo, semelhante ao criado por Crosby (1990, p.
120): "Qualidade € a conformidade com as especificacdes’. Outros
preferem um conceito mais subjetivo, como o cravado por Edwards
(1968, p. 83): "A qualidade consiste na capacidade de satisfazer os
desejos”. Ambos descrevem, com diferente retorica para atingir o
leitor, o que 0 mercado, atualmente, utiliza como verdade absoluta:
‘qualidade ¢ o que o cliente quer’, sendo que cliente pode ser o
consumidor, usuario final, beneficiario, comprador, varejista etc.
Considerando essa grandeza, podemaos perceber o quanto a area
do conhecimento na qual esta inserida a Gestdo da Qualidade
€ ampla. Ela estad relacionada a qualquer organizacao, processo,
produtos ou servicos de todos os setores da cadeia produtiva e
pode ser definida como as atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo, no que diz respeito a qualidade.

Este livro € composto por 4 (quatro) unidades, que comporao o
objeto de estudo dessa disciplina, de modo a tratar do conteudo da
disciplina de Gerenciamento e Controle da Qualidade, disposto de
maneira a apresentar, inicialmente, de forma tedrica e, em seguida,
com estratégias para desenvolver a aplicacao pratica. Na primeira
unidade, serao apresentados os principios da gestdo da qualidade
aplicaveis a varios setores, inclusive Servicos. Na segunda, serdo
apresentadas estratégias de melhoria da qualidade aplicaveis para
a identificagdo de problemas e suas correcdes, incluindo meétodos
estatisticos, mais focados no controle da qualidade. A terceira
complementa a segunda, apresentando técnicas emergentes em
gestao da qualidade, mais focadas no planejamento. Por ultimo,
a quarta unidade apresentara como tudo isso, quando aplicavel
em um Programa ou Sistema de Gestdo fundamentado em uma
Norma ABNT, pode levar a certificacdo da organizacdo e ate a
prémios de reconhecimento internacional.



Estardo disponibilizados os materiais didaticos de referéncia
para que o objeto de estudo da disciplina - em sincronia com
as competéncias a serem desenvolvidas pelo aluno - sejam
alcancadas. Essa disponibilizacdao € feita para atender uma
metodologia de ensino baseada ndo apenas na aprendizagem de
conceitos tedricos, mas na subsequente — e até paralela — aplicacao
do conteudo em situacdes praticas. Assim, € de muita relevancia
que o material elaborado para cada aula (secdo) seja consultado
por vocé, aluno, antes da aula acontecer.

Ter uma atitude disciplinada, de conhecer o material didatico
da aula (secao) antes do encontro com o professor na sala de aula,
€ uma pratica fundamental nao so para o desenvolvimento eficaz
da aprendizagem desta disciplina mas também um treino que
desenvolvera uma habilidade para o resto da vida, que, inclusive,
extrapolara o ambiente escolar e profissional: aumentara sua
competéncia para resolver problemas. Aplicando a metodologia
proposta, cada vez mais vocé ganhara curiosidade e autonomia
para buscar solucdes para os problemas diarios por meio da
pesquisa. Através desse esforco, que € fundamental para a atuacao
Nna area em que esta se formando, desenvolvera cada vez mais
seu potencial em qualquer area do conhecimento que gueira se
especializar, sendo protagonista do seu crescimento.



Unidade 1

Principios da gestao da
qualidade

Convite ao estudo

Ola, caro aluno!

Nessa primeira unidade serao abordados os principios
da gestdo da qualidade, seus principais conceitos e
fundamentos aplicaveis a qualquer organizacgao (seja ela uma
companhia, corporagao, firma, empresa, instituicao, fundagao,
organizacao beneficente, comerciante, associacao, ou parte
ou combinacdo destas), qualquer que seja o tamanho ou
tipo, por meio da compreensao do que € aplicavel dentro
das esferas de gestao, garantia ou controle (inspecao) da
qualidade. Vocé reconhecerd que a Qualidade ndo é um
departamento horizontal, e sim uma estratégia presente em
todos os processos organizacionais, de maneira integrativa.

Esta unidade tera como competéncia geral trazer a
VOCé O conhecimento sobre os fundamentos, principios e
programas de gestao da qualidade, e como competéncia
técnica conhecer as ferramentas basicas de qualidade para
aplicar melhorias de processos. Nesta primeira unidade de
ensino, abordaremos os seguintes conteudos: (1) Introducao
a Gestdo da Qualidade; (2) Perspectivas estratégicas e
econdmica da Qualidade; (3) Qualidade em Servicos e (4)
Sistema de Padronizagao.

Para que ndo figuemos apenas na esfera conceitual,
considere o seguinte cenario: a Construtora Solida, de porte
medio, localizada no interior do estado de Sao Paulo, em
atividade ha 16 anos, € comandada por familia constituida
pelo pai, Sr. Nelson (Diretor), e dois filhos: um Gerente
Administrativo-Financeiro, e outro, Gerente Operacional.
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Ha tanto tempo no mercado, a familia reconhece que suas
obras sao de qualidade, mas querem um Plano de Melhoria
de Processos para, no futuro, obter a Certificacao PBQP_H
(Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat,
certificacdo especifica da Construcado Civil).

A empresa propde atuar no ramo de incorporacao
imobiliaria (conjunto de atividades exercidas com a finalidade
de construcdo e comercializacdo, total ou parcial), construcao
civil por empreitada e venda de imoveis.

Tenha certeza que, executando as atividades pré-aula
(webaula, questdes preé-aula e leitura prévia do livro), estara
preparado para aproveitar a aula mediada e resolver a
situacao-problema (SP) de cada secao.

Bons estudos!

U1 - Principios da gestéo da qualidade



Secaoll

Introducado a gestao da qualidade

Dialogo aberto

Caro aluno, bem-vindo a Introducao a Gestao da Qualidade e
seus principais conceitos e fundamentos!

A Construtora Solida, no segmento de construgcao civil por
empreitada, tem desenvolvido fornecedores (empreiteiros que
executam varios métodos construtivos) das mais diversas expertises,
tais como: assentamento de Revestimento, Instalacdes Elétricas,
Instalagdes Hidraulicas, Marcenaria, Gesso, Assentamentos de
esquadrias etc.

As aquisicbes dos materiais e servicos utilizados nas obras
sdo realizadas na sede da empresa através de seu Gerente
Administrativo-Financeiro,  seguindo  0s  requisitos e  as
determinacdes do projeto e do proprio contrato. Sao inumeros os
fornecedores cadastrados, que sao escolhidos em um processo de
cotacdo, em que aquele que apresentar menor preco tera ganho
a empreitada. Os fornecedores entregam 0s materiais, que variam
de cimento a barras de ferros, diretamente na obra, tendo acesso
ao deposito de materiais, ndo exigindo ninguém da construtora ou
dos empreiteiros para fazer o recebimento.

Durante a obra, que pode envolver a construcao de até 60
apartamentos simultaneamente, e de, aproximadamente, 400
trabalhadores, existe uma fiscalizacdo por parte do engenheiro
responsavel do projeto, funcionario da Construtora Solida, que se
reporta ao gerente operacional. Mas € muito trabalho para uma
unica pessoa, pois sao inumeros os detalhes e a complexidade da
construcao civil. Também, porisso, € comum faltar alguns materiais
durante a construcdo, exigindo novas compras, ocasionando
custos fora do orcamento e atrasos nas entregas.

Quando a construcdo é entregue, 0 engenheiro responsavel
visita a obra junto ao cliente, a fim de conferirem juntos se tudo
estd em conformidade, para que haja, entao, a entrega formal das
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chaves. Uma analise estatistica foi feita em cada Folha de Verificagcao
de Entrega de Obra — formuldrio sempre preenchido nessa ultima
visita — e varios problemas foram verificados, sendo que trés sao
reincidentes: cuba da pia da cozinha amassada, pintura com
manchas e janelas que emperram. Isso tem feito com que o cliente
Nao aceite a entrega até que tudo seja reparado ou retrabalhado,
O que tem causado, alem de prejuizos, atrasos na data de entrega.

Cabe a vocé responder ao questionamento: como garantir a
gqualidade na Construtora Solida?

Para isso, vocé, aluno, devera mapear as principais atividades
da construcdo civil por empreitada, identificando as possiveis
falhas e oportunidades de melhoria, e propor a implementacao da
qualidade na organizagao como um todo.

Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ola, aluno! Que tal iniciarmos nossos estudos em Gestao da
Qualidade? Voceé ja trabalhou com qualidade antes?

Todo profissional que trabalha com Gestao, administrando
qualquer tipo de processo em qualquer setor de negocio, seja
gerador de produtos ou resultado de servigos, deve conhecer o
conceito de Qualidade para aplica-lo em suas praticas gerenciais.
Assim, antes de tudo, € necessario que vocé compreenda que
a Qualidade ndo é um setor ou uma area especifica em um
organograma, tampouco um departamento fechado, restrito
a aprovar ou reprovar produtos em uma linha de producdo.
Ela € um meio, uma estratégia para se fazer gestao e, por
consequéncia, € aplicavel a qualquer organizagcao em seus varios
processos, com o objetivo de satisfazer o cliente, e assim manter
a viabilidade financeira e melhorar continuamente, para manter a
competitividade e a produtividade com mais eficacia.

Quando consultamos os dicionarios, encontramos Vvarios
significados para a palavra qualidade. Mas o qual se aplica €
aquele gue da um atributo positivo a uma determinada referéncia,
qualguer gue seja, por exemplo, sabemos quando um jantar esta
saboroso, quando um sapato esta confortavel, quando um produto
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esta perfeito. Assim, sabor, conforto ou perfeicao sao atributos
positivos que qualquer um de nos sabe avaliar.

Vamos nos aprofundar um pouco mais. Sequndo o Dicionario
Aurélio (2009), um dos significados de qualidade é superioridade,
exceléncia em qualquer coisa: preferir a qualidade a quantidade.
J& segundo o Dicionario Michaelis (2009), qualidade € um “grau
de perfeicdo, de precisao, de conformidade a certo padrao”.
Podemos concluir, com base nessas referéncias e sem exageros,
que o conceito de qualidade €, no senso comum, universalmente
relacionado ao que € “bom”.

AQui, 0 que parecia simples comeca a ficar um pouco mais dificil:
O que ¢é "bom” pode ter, por sua vez, definicdes diferentes para
pessoas em tempos e lugares diferentes sem consenso absoluto.
O gue € bom nao € universalmente a mesma coisa. Neste sentido,
afirma Pirsig (1974, p. 185): "A qualidade ndo é nem pensamento
nem matéria, mas uma terceira entidade independente das duas...
Ainda que qualidade ndo possa ser definida, sabe-se que ela existe”.

O conceito de qualidade € ‘objetivo’ e ‘subjetivo’ ao mesmo
tempo, conforme disseminou aquele que foi considerado como o
"pai do controle estatistico da Qualidade’, o engenheiro americano
e doutor em fisica Walter A. Shewhart. Objetivo quando se aplica
o conceito de Crosby (1979, p. 15): "qualidade é a conformidade
com as especificacdes’; e, a0 mesmo tempo, subjetivo, quando se
considera a definicdo de Edwards (1968, p. 37): "a qualidade consiste
na capacidade de satisfazer os desejos”. Essa dupla, mas nao
contraria, percepcao do conceito de Qualidade desafia cada vez
mais as organizacdes a produzirem nao so O que ‘€ bom, ou seja,
a conformidade com as especificacdes ou requisitos, mas o que os
seus clientes "achem” bom, ou seja, a satisfacdo de seus desejos.

Dentro desse entendimento, a definicdo mais completa é:
qualidade é o que o cliente quer, grafada por Juran (1974, p. 2)
como “qualidade € a satisfacao das necessidades do consumidor”.

UL - Principios da gestdo da qualidade
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@ Reflita

E para vocé, o que ¢é qualidade?

Tendo varios e diferentes clientes com exigéncias diferentes, as
organizacdes estdo focadas em oferecer nao exatamente o que é
‘bom”, no sentido de produzir o “melhor” que se pode produzir (com
confiabilidade, tolerancia, tecnologia adequada e outros conceitos da
area da qualidade moderna), mas sim os varios e diferentes produtos
bons que os diferentes clientes querem, sendo que nem sempre o
cliente quer o "'melhor possivel” porque sabe que isso pode custar
caro, ou esteja supradimensionado para a sua finalidade de uso, para
0 que ele precisa. Considerando o preco, afirma Broh (1974, p. 3):
‘qualidade € o grau de exceléncia a um preco aceitavel”.

«3’) Assimile

O cliente pode simplesmente querer o ideal para o fim a que se
destina e vai pagar apenas por essa Qualidade, e ndo por aguela que
esta no Dicionario Aurélio, que se diz com superioridade e exceléncia.
O cliente pode querer apenas o ‘ideal para a sua aplicagdo” e ndo o
"mais alto grau de precisdo ou de perfeicdo” como esta, por sua vez,
no Dicionario Michaelis.

Estando esclarecido que gualidade € o que o cliente quer, faz-
se necessario esclarecer qual € o papel de um gestor dentro dessa
organizacao pluralista, que ndo tem como foco produzir o melhor,
com mais tecnologia, com mais precisdo, com mais exceléncia,
mas sim produzir produtos e servicos diferentes para necessidades
diferentes, de diferentes clientes.

@ Lembre-se

A Construtora Solida, para ser reconhecida como uma empresa de
qualidade, precisa construir obras a partir de projetos de grife, desenhados
por arquitetos conceituados em academias ou revistas especializadas?
Precisa aplicar materiais de acabamento caros, de acordo com as ultimas
tendéncias da moda?

U1 - Principios da gestéo da qualidade



Aresposta € NAO. A njo ser que o cliente exija isso.

Se utilizar um projeto funcional e econdmico, atendendo as necessidades
do cliente, aplicando materiais acessiveis (desde que dentro da Lei), ela
sera uma empresa de qualidade. E isso vale para qualquer organizacao.

o
4 Facavocé mesmo

Com base no exemplo da Construtora Solida, indigue duas formas de
produzir um produto ou servico: uma com o “mais alto grau de precisdo
e perfeicdo” e outra, “ideal para a aplicagcdo”. Argumente por que o
produto ou servico produzido — ambos — tem qualidade.

Lembra-se de que temos que propor melhorias na estrutura
organizacional da Construtora Solida? Pois bem, qguando sabemos
O que o cliente quer, temos que estruturar a organizac¢ao para ter
a competéncia em atender essas necessidades e, se possivel, ate
supera-las, deixando o cliente ndo so satisfeito, mas encantado.
E necessario que o gestor responsavel reconheca duas instancias
que irao prover isso ao cliente. Sdo elas: Garantia da Qualidade
(incluindo praticas de controle ou inspecao da qualidade) e
Gestdo da Qualidade.

A primeira instancia refere-se a garantia da qualidade, cujo
foco é o produto ou servico final. Trata-se de um conjunto
de praticas ao longo do processo de producdo gque tem como
objetivo garantir que a produc¢ao do produto ou servico sera
padronizada, de forma uniforme, com o minimo de defeitos
possivel. Sua énfase esta em toda a cadeia de fabricacao, desde
O projeto até o mercado, e com a contribuicdo de todos o0s
grupos funcionais para impedir falhas da qualidade (CARVALHO:;
PALADINI, 2012). Sao inspecdes, ensaios, testes, qualquer que
seja 0 nome da ac¢ao, todos focados na garantia do produto ou
servico final, inclusive depois de entregues, conforme determina
o Codigo de Defesa do Consumidor.

UL - Principios da gestdo da qualidade
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Vocabulario

Garantia da Qualidade: conjunto de praticas ao longo do processo
de producdo, que tem como objetivo produzir um produto
padronizado, com o minimo de defeitos possivel. E composto por
inspecdes, ensaios, medicdes, monitoramento etc., qualquer que seja
a designacao dada a acbes de verificagao antes, durante e apos a
producao desse produto, para garantir que ele chegue ao usuario em
perfeitas condices de uso para o fim ao qual se destina. A Norma
ISO 9001 descreve a “Garantia da Qualidade” como “parte da gestdo
da qualidade focada em prover confianca de que 0s requisitos da
qualidade serdo atendidos”.

Obviamente, conforme a complexidade da organizacao, essas
verificacdes tém inicio até bem antes do recebimento em sua unidade
e terminam em verificacdes em campo, em seu proprio cliente, apos
ela propria efetuar ensaios de funcionamento, por exemplo, apos a
instalagdo. Sdo muitas situagdes, mas todas elas focadas na Qualidade
do Produto que o cliente quer ou até na Certificacdo do Produto.

A Garantia da Qualidade também é um conceito aplicavel no pos-
venda. Neste caso, quando um produto ja foi entreque ou vendido
e apresenta nao-conformidade (defeito ou falha), ele deve ser
retrabalhado ou reparado. E isso, no Brasil, € requlamentado: chama-
se assisténcia técnica em garantia e o tempo dela € variavel.

Para completar, cita-se que nessa instancia estao profissionais que
trabalham com ac¢des de “inspecao de qualidade” (IQ), que pode ser
feita por: (a) atributos, quando ndo ha como medir os requisitos e
avaliacdo, sendo feita pelos "sentidos”; ou (b) por varidveis, quando a
avaliacao so faz sentido se for medida, preferencialmente, com o uso
de equipamentos calibrados.

Vocabulario

Inspecdo da Qualidade: € o processo que busca identificar se
uma peca, amostra ou lote atende determinadas especificacdes
da qualidade. Durante muito tempo, a Inspecdo da Qualidade era
executada apenas no final da linha de produgao, com o critério
"passa’ ou "'ndao passa’. Atualmente, as inspegdes sao estabelecidas
ao longo do processo para verificar se, em cada etapa, chamada de
‘critica’, ndo s6 o produto esta em conformidade com os requisitos
estabelecidos mas também o proprio processo, © que assegura ainda
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mais a padronizacdo da producao. A Norma ISO 9001 descreve
que ‘Inspecao” € a "avaliacdo da conformidade pela observacdo e
julgamento, acompanhada, se necessario, de medi¢cdes, ensaios ou
comparag¢do com padroes”.

vz| Exemplificando

Sdo exemplos de inspecao por atributos: degustacdo, analise de odores,
avaliagao de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de imperfei¢cdes
no acabamento, testes de funcionamento, classificacdo de pecas.

Sédo exemplos de inspecdo por varidveis: testes de dimensdes,
como altura, profundidade, volume, peso, medigao de temperatura,
fixar valores de liquidificagcao, fusdo, evaporacdo, capacidade de
sustentacdo, ou ainda métricas que caracterizam ambientes, como:
umidade relativa do ar, temperatura, pressao etc.

A pratica da inspecdo da qualidade tem dois momentos distintos
na historia: inicialmente, ainspecao era feita no final da linha, no regime
passa e Ndo passa, O que gerava desperdicio, prejuizo e impacto
ambiental; posteriormente, a prevencao dessa inspecao apenas
no final da linha passou a ter praticas preventivas de erros, como a
solucao de problemas previos com o uso de metodos estatisticos.

A outra instancia refere-se a gestdo da qualidade, cujo foco
S30 OS processos, tendo assim impacto estratégico no negocio,
gerando, quando aplicada com eficacia, uma oportunidade de
diferenciacdao da concorréncia. Trata-se de um conjunto de praticas
gue tem como objetivo estabelecer padrdes durante o processo
produtivo, para que eles sejam executados da maneira mais
padronizada possivel, sem imprevistos e improvisos. Essas praticas
devem ser estabelecidas ndo sO nos processos de produ¢cao mas
também em outros processos considerados criticos, que fazem
interface com a producao, como vendas, compras, treinamento
de funcionarios e outros que a organizacao mapear como de
impacto para a qualidade de seu produto ou servico final.

Vocabulario

Gestdo da Qualidade: conjunto de praticas que tem como objetivo

estabelecer padrdes de processo, para que eles sejam executados da }

UL - Principios da gestdo da qualidade
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maneira mais controlada possivel, sem imprevistos e improvisos. A
padronizagdo de um sistema de gestdo € feita através de sistematicas
muitas vezes escritas em procedimentos, instrucdes e outros
documentos, conforme a cultura organizacional. A Norma ISO 9001
descreve "Gestdo da Qualidade” como “atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito a qualidade”.

Feigenbaum (1954) é perfeito quando escreve sobre essa
dimensdao macro da area da qualidade nas organizacdes,
afirmando, pela primeira vez, que a qualidade € composta pelo
marketing, projeto, producdo e manutencdo dos bens e servicos,
através dos quais, em conjunto, produzirdo produtos para atender
as expectativas do cliente.

Figura 1.1 | Gestdo da Qualidade

SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE

| sistema de gestdo para dirigir e :
I controlar uma organizagdo no
: que diz respeito a qualidade 1

GESTAO DA QUALIDADE
__________ 1
1

atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizagdo, no que diz :
respeito a qualidade 1

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

I parte da gestdo da qualidade H 1
focada no estabelecimento 1 I parte da gestdo da

| dos objetivos da qualidade e 1 I qualidade focada no

I que especifica os recursos e : atendimento dos

1

1

1

CONTROLE
DA QUALIDADE

GARANTIA DA
DA QUALIDADE

MELHORIA
DA QUALIDADE

I parte da gestdo da : : parte da gestdo da qualidade :
1 qualidade focadaem 1 | focada no aumento da |
| prover confiancade que | I capacidade de satisfazer os I
I os requisitos da qualidade I I requisitos da qualidade 1
lserﬁo atendidos : ! !

I processos operacionais 1 requisitos da qualidade
necessarios para atender a

Fonte: elaborada pelo autor.

Sdo procedimentos, instrucdes, métodos, qualquer que seja o
nome do documento, que descreve em revisdes controladas qual
€ o fluxo que determinada acao deve ser executada para que o
processo produza uma “saida” de acordo com a(s) necessidade(s)
de "entrada (s)” de outro(s) processo(s), e assim sucessivamente,
de forma sistemica.

Organizacdes que possuem sistemas de gestdao da qualidade
com processos padronizados através de documentos ou de
sistematicas sujeitas a verificacao da padronizagcao podem solicitar
a Certificagcdo com base na Norma ISO 9001, que € uma norma
mundial de Sistema de Gestdo da Qualidade. O que é necessario
esclarecer € que ndo € porgue uma empresa seja certificada em
seu Sistema de Gestdo que o seu produto seja consequentemente
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Certificado. I1SO 9001 so certifica Sistemas. Caso a Organizacao
queira certificar seu produto, terd que buscar qual (ou quais)
norma(s) develem) atender para conseguir essa certificacdo.
Mas uma coisa é certa: organizacdes que possuem Sistemas de
Gestdo possuem pré-requisitos e vantagens organizacionais para
conseguir a certificacdo de seu produto de maneira mais eficaz
do que aquelas que nao possuem. Veremos mais detalhes sobre
certificacdo na Unidade 4.

Vocabulario

Certificagdo do Produto: € uma certificacdo dada por um Organismo
de Certificacdo, com base em analises que possam comprovar a
conformidade do produto com requisitos especificados. Nao confundir
“Certificagdo do Produto” com “Certificagcao de Sistemas de Gestdo da
Qualidade”. Sistemas sao certificados pela Norma ISO 9001; Produtos
sdo certificados com normas especificas, por exemplo: uma empresa
que fabrica berco infantil precisa atender os requisitos das normas NBR
15860-1 e NBR 15860-2 para que seu produto seja certificado.

|'_‘.|_(|1 Pesquise mais

Vocé podera conhecer os fatos que marcaram o movimento da
melhoria da qualidade de produtos e servicos produzidos no Brasil
consultado o livro digital, no site do INMETRO, disponivel em: <http://
www.inmetro.gov.br/barreirastecnicas/pdf/Livro_Qualidade.pdf>.
Acesso em: 16 mar. 2016.

Vocé compreendeu que a Qualidade compreende duas
instancias na Organizacdo? Entendendo que a area da qualidade
contempla a garantia da qualidade, relacionada as inspecdes
(controle), e a gestao da qualidade, relacionada a administracao
estratégica, qual a importancia dos profissionais que trabalham na
area da qualidade?

Atualmente, possuem um papel bastante diferente daquele
apenas relacionado a tarefa de inspecao passa-nao-passa.
Conforme explica Carvalho e Paladini (2012), cada vez mais cada
departamento passa a ser responsavel pelo controle e qualidade
dos produtos fabricados e dos servicos prestados durante toda a
cadeia, nao sendo essa responsabilidade exclusiva dos inspetores
no final da linha, mas sim de todas as pessoas da cadeia. Por
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conseguéncia, os profissionais da Qualidade passaram a ser
responsaveis pelo gerenciamento e pela operacdo do sistema
de qualidade gerando padrdes para todas as areas, ad mesmo
tempo, capacitando-as para isso e, tambem, ao mesmo tempo,
analisando e solucionando problemas junto aos ‘'donos’ de cada
processo: todos possuem, assim, responsabilidades em atender
o que o cliente quer. E uma responsabilidade abrangente dentro
das organizacdes, que exigem desses profissionais uma visao mais
geral da empresa, que se entenda dos processos para ser um
facilitador da integracdo deles.

Essa visdo de integracdo entre os processos reforca a relacdo da
Gestdo da Qualidade com Administracao Estratégica e determina a
Qualidade como sendo um dos elementos fundamentais da gestao
nas organizagdes, uma area de extrema relevancia que pode ser
utilizada pelas organizacdes para envolver todos 0s seus recursos,
de modo global, com acdes de curto, medio e longo prazo. Neste
sentido amplo e estratégico, segundo Carvalho e Paladini (2012),
os profissionais da Qualidade podem oferecer: (1) contribuicdes
operacionais, como reducdo de defeitos, reducdo de custos,
reducdo do retrabalho, aumento da produtividade; (2) contribuicdes
taticas, como preparar pessoas para tomar decisdes gerenciais
criticas para o funcionamento da empresa; e (3) contribuicdes de
natureza estratégica, como garantir nao apenas a sobrevivéncia da
organizacao, mas seu continuo crescimento e evolucao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam qual € o fator
determinante para a Qualidade: a concorréncia. Foi a concorréncia
gue impulsionou a Qualidade nas industrias, nos servicos e nas
pessoas. A industria e os prestadores de servico nao tiveram opgao:
investir em qualidade ou desaparecer.

Paraaspessoas, também inseridasem um ambiente competitivo,
também restou qualificarem-se, afinal, se eu nao fizer, tem quem
faca; se eu nao atender, tem quem atenda; se eu Nao superar uma
meta, tem quem consiga supera-la (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Sobre essa abrangéncia estratégica da funcdo Qualidade, vocé
ira se aprofundar um pouco mais na proxima secao. Lembre-se
sempre, para seu melhor desempenho, de fazer todas as tarefas
antes de ir para a sala de aula.
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Vamos 13, a Construtora Solida depende de vocé para garantir
a qualidade.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucgdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a
Construtora Solida quer, no futuro, obter a Certificacdo PBQP_H
(Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat,
certificacdo especifica da Construcao Civil). Para resolver esta
primeira atividade, recomendam-se as seguintes tarefas:

1. Descrever os processos/atividades (descritos no texto) da
construcao civil.

2. Analisar cada um dos processos, identificando os pontos
imprescindiveis que devam ser considerados, para correcao ou
melhoria.

3. Com base nesses pontos, identifique as acdes que devem
caber para os responsaveis pela Gestao da Qualidade, Garantia da
Qualidade e Controle (inspecao) da Qualidade.

3.1. Quem vai responder pelas funcdes de controle (inspecado)
da qualidade? Para responder, considere o que essa pessoa ou
grupo deve fazer para que nao haja mais problemas com a cuba
da pia da cozinha amassada, pintura com manchas e janelas que
emperram antes de entregar a obra para o cliente.

3.2.Quem vairesponder pelas funcdes de garantia da qualidade?
Para responder, considere 0 gque essa pessoa ou grupo deve
fazer com problemas reclamados sobre a cuba da pia da cozinha
amassada, pintura com manchas e janelas que emperram depois
de entregar a obra para o cliente.

@ Lembre-se

Que o CONTROLE DA QUALIDADE é feito durante e no fim do processo
para evitar que o produto ndo-conforme seja entregue para o cliente.

Ja a GARANTIA DA QUALIDADE ¢ feita quanto o produto precisa de
manutengdo em garantia, ou seja, © produto ndo-conforme (obra) ja foi
entregue para o cliente e precisa de manutencao pos-venda.
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3.3. Quem vai responder pelas funcdes de gestao da qualidade?
Para responder, considere o que essa pessoa deve fazer para evitar
futuros problemas sobre a cuba da pia da cozinha amassada,
pintura com manchas e janelas que emperram antes e/ou depois
de entregar a obra para o cliente.

@ Lembre-se

O profissional responsavel pela Gestdo da Qualidade deve estabelecer
padrdes de trabalho (preferencialmente escritos) para que as nao-
conformidades detectadas ndo acontecam mais. Desta forma, com
padrdes escritos, divulgados, implementados, monitorados e melhorados
continuamente a construtora esta apta ser auditada e conseguir a
Certificacao no PBQP-H.

Agora, vamos auxiliar a Construtora Solida rumo a exceléncial

Avancgando na pratica

Farmacia hospitalar
Descricao da situagao-problema

A Qualidade esta sendo cada vez mais implementada na area de
saude publica, onde varios problemas sao evidentes e, geralmente,
atribuidosainsuficiénciaderecursos parainvestimentose melhorias.
No Hospital Vida Boa, organizacdo particular, cuja proprietaria
€ uma cooperativa de medicos, que inclusive trabalham nao so
como profissionais da saude mas tambem como gestores em um
Conselho Deliberativo, a Diretoria, formada por esse Conselho
e diretores contratos, resolveu intervir nessa realidade, ndo so
buscando fortalecer meios para financiara melhoria da operacao
como tambeém corrigindo processos internos.

O objetivo € que a Qualidade seja um valor fundamental
gue Nao se restrinja ao departamento de controle de infeccao
hospitalar, mas sim a toda a estrutura da organizagao, novas
linhas de financiamentos ndo sdo liberadas para aquisicdo de mais
equipamentos e ampliacdo do numero de leitos, uma equipe
liderada por um Gestor da Qualidade foi contratada para iniciar o
processo de padronizacao dos processos, cujo foco é a obtencao
da Certificacao de Acreditacdo Hospital, obtendo a certificacao da
Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA). Para isso, resolveu

U1 - Principios da gestéo da qualidade



padronizar os procedimentos e treinar os funcionarios para reduzir
custos, eliminar desperdicios e reduzir a variabilidade nos processos
de trabalho. Esse hospital definiu como estratégia, entre outros
requisitos, comecar a padronizacao do processo de trabalho na
Farmacia Hospitalar (interna), responsavel por receber, armazenar
e entregar conforme necessario.

A Farmacia Hospitalar, atualmente subordinada ao Chefe de
Operacgdes Clinicas, obviamente da foco aos pacientes, e nao
aos processos da farmacia. Ele aprovou, junto ao farmacéutico
responsavel, uma Lista de Medicamentos Essenciais (LME), mas ela
Nnao ¢ atualizada ha dois anos, gerando falta de remeédios de forma
reincidente, demonstrando que ha problemas com remédios de
larga utilizacdo e ndo s6 com os remedios usados pontualmente.
Essa farmacia interna € responsavel por receber, armazenar,
entregar conforme solicitacédo e manter o estoque atualizado de
todos os medicamentos utilizados.

Alguns dos problemas reincidentes relatados sdo: falta de
medicamentos essenciais da LME, falta de intercambialidade
entre os produtos existentes e os prescritos com nome fantasia
em vez de geneéricos, demora na aquisicao e no recebimento
de medicamentos especificos que nao estdo na LME e prazo de
validade dos medicamentos e insumos.

A Farmacia Hospitalar do Hospital Boa Vida tem que executar
tarefas para cumprir seu objetivo precipuo, que € abastecer o
hospital com medicamentos adequados para seus pacientes, para
isso, elabore um Plano de Melhoria para a Farmacia para que
esse processo figue em conformidade para receber auditoria da
Certificacdo ONA.

Resolucédo da situacdo-problema

1. Descreva os processos/atividades que uma Farmdacia
Hospitalar deve cumprir.
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Figura 1.2 | Principais atividades da Farmacia Hospitalar
Selecéo

Utilizagao Programacao

Distribuicao Aquisicao
Armazenamento

Fonte: adaptada de Marin et al. (2003)

2. Analisar cada um dos processos/atividades, identificando
0s pontos imprescindiveis que devam ser considerados, para
correcao ou melhoria.

2.1 Atividade “Selecdo”: definir e melhorar a sistematica de
definicdo de quais medicamentos devem estar disponibilizados
para OS usuarios, estabelecendo prazos determinados para
mobilizar clinicos responsaveis para a revisao da Lista de
Medicamentos Essenciais (LME). Considerar, para isso, o perfil de
morbidades prevalentes no Hospital Vida Boa, bem como custo e
disponibilidade do medicamento (e seus genéricos) no mercado
de acordo com resultados ja efetivos (e nao pressdes do mercado
farmacéutico).

2.2 Atividade "Programacao”: definir e melhorar a sistematica
de quantificacédo da demanda do que sera adquirido, de modos
a disponibilizar sem excec¢ao de estoque para Nao correr O risco
de obsoletagem por prazo de validade. Considerar o orcamento,
sistema de informatica que aponte e atualize a curva ABC, locais
para armazenamento e especificidades clinicas advindas do
processo anterior.

2.3 Atividade "Aquisicao”: definir e melhorar a sistematica
de comprar os produtos de fornecedores atravées de Pedidos
de Compra, Contratos ou Licitacdes que atendam, antes de
tudo, a legislacao vigente. Considerar o relacionamento com
os fornecedores e distribuidores, principalmente com 0s
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medicamentos que ndo estao da LME e que precisam ser adquiridos
em carater de urgéncia. A Farmacia do Hospital Vida Boa deve sair
da responsabilidade do Chefe de Operacdes Clinica se ir para o
guarda-chuva de um Gestor Administrativo da esfera de Aquisicao.

2.4 Atividade 'Armazenamento”: definir e melhorar a sistematica
de almoxarifado denominada CAF — Central de Abastecimento
Farmacéutico. Considerar as tarefas de recebimento, guarda
(incluindo seguranca e manutencdo), controle de estoque (incluindo
inventarios periodicos), identificacdo, rastreabilidade e expedicéao.

2.5 Atividade "Distribuicao”: definir e melhorar a sistematica
de distribuicdo entre a CAF e as enfermarias do Hospital Boa
Vida. Considerar que as enfermarias devem ser atendidas no
tempo especifico, e os produtos identificados e transportados de
maneira adequada.

2.6 Atividade "Utilizagao": definir e melhorar a sistematica de
utilizacdo de medicamentos. Considerar que essa pratica pode
englobar a prescricdo, a dispensao, a administracdo, o segmento
e a adesdo.

3. Com base nesses pontos, identifique as acdes que devem
caber para os responsaveis pela Gestao da Qualidade, Garantia da
Qualidade e Controle (inspecao) da Qualidade.

! Atencao

E necessdrio montar uma estrutura organizacional com pessoas
responsaveis pela gestao, controle (inspecdes) e garantia da qualidade.

Dependendo do tamanho da organizacao ou do processo, Nado sao
necessarias pessoas diferentes para executar essas funcdes, ou ainda,
podem ser necessarias varias para inspec¢des ou varias para a garantia, e
assim por diante.

IMPORTANTE: ha requisitos legais e regulatorios que devem ser
observados; para isso, convem consultar o Manual Brasileiro de
Acreditacdo Hospitalar (MBAH).
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8
4 Facavocé mesmo

E necessario montar uma estrutura organizacional com pessoas que
exercam cargos responsaveis pela gestdo, controle (inspegdes) e
garantia da qualidade. Dependendo do tamanho da organizacdo ou do
processo, NAo sao necessarias pessoas diferentes para executar essas
funcdes, ou ainda, podem ser necessarias varias para inspecdes ou varias
para a garantia, e assim por diante.

3.1 Segundo o MBAH, a farmacia hospitalar € a unidade de
apoio de assisténcia tecnico-administrativa (dirigida por um
responsavel técnico devidamente habilitado), integrada funcional
e hierarguicamente as atividades da Organizacdo. Para o cargo de
farmacéutico devidamente qualificado, pode ser atribuida a funcao
de Gestor da Qualidade.

3.1.1 Referéncia para descricao de funcdo de Farmacéutico
disponivelem: <http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/
BuscaPorTitulo jsf>. Acesso em: 16 maio 2016. Digitar "farmacéutico”.

3.1.2 Referéncia para descricao de funcao de Gestor da Qualidade
disponivelem: <http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/
BuscaPorTitulo.jsf>. Acesso em: 16 maio 2016. Digitar “qualidade”.

3.1.3 O Farmacéutico responsavel pela gestdo da qualidade
deve ser responsavel, junto aos demais profissionais da area clinica,
por planejar 0s processos, executar e supervisionar a execucao
conforme planejado e disposto nos procedimentos documentados,
checar se tudo esta sendo feito conforme planejado e agir para
melhorar, caso ainda tenham problemas.

314 Além dessa funcao de padronizacdo e gestdo, a
farmacia deve ter uma estrutura organizacional operacional,
guantitativamente dimensionada as necessidades do servi¢co. Essa
equipe é responsavel pelas acdes da Secdo de Armazenamento e
Secdo de Distribuicdo, executadas por (exemplos): farmacéutico em
armazenamento, farmacéutico em controle de qualidade deinsumos
e medicamentos, farmacéutico em distribuidora, farmacéutico em
transportes e outros profissionais qualificados, como de logistica e/
ou administragdo para tais funcdes, devidamente treinados. Sao os
profissionais que fazem Controle (inspecao) da Qualidade.
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3.2 Outras funcdes operacionais que exijam qualificacdo
especifica para garantir a qualidade pelas acdes da Secdo de

Distribuicdo e Secao de Utilizacdo sao executadas por (exemplos):

farmacéutico clinico, farmacéutico em gases e misturas de usos
terapéuticos, farmacéutico em nutricdo parenteral, farmacéutico
em farmacia publica, farmacéutico em gerenciamento dos residuos
em servicos de saude, farmacéutico em gestdo de assisténcia
farmacéutica, e outros profissionais devidamente treinados. Sao os

profissionais que fazem a Garantia da Qualidade.

~J
4 Facavocé mesmo

Almoxarifado de empresa de materiais elétricos

A Ligue-Luz Ltda. é uma empresa de venda de materiais elétricos
residenciais de baixa tensdo, localizada em Salvador/BA. Com o
crescimento do polo industrial de Camacari, a empresa passou a
ser procurada para fornecer materiais elétricos industriais, inclusive
de meédia tensao (que ndo era seu foco), proporcionando uma
excelente oportunidade de crescimento. Os proprietarios investiram
no negocio e, de duas lojas de tamanho medio administradas por
dois irmaos, hoje possuem cinco lojas abastecidas por um Centro
de Distribuicdo (CD). Nos ultimos 5 (cinco) anos, os irmaos, que
antes eram gerentes, cada um de uma loja, passaram para O cargo
de Diretor Administrativo-Financeiro e Diretor Operacional e, para
montar a estrutura organizacional subordinada a eles, contrataram 6
(seis) gerentes: um para cada uma das lojas e outro para gerenciar o
Centro de Distribuicdo (CD).

O desafio, agora, é implementar a ISO 9001:2015 no Centro de
Distribuicao. Essa estratégia foi determinada pelos seguintes motivos:
(1) as grandes industrias de materiais elétricos de meédia tensao estao
exigindo a certificagdo como fator de priorizagdo nas aquisicoes; (2) os
irmdos querem implementar processos padronizados nao s6 no CD,
mas Nos armazens das lojas para garantir a qualidade que eles julgavam
ter quando tomavam conta pessoalmente de todos os processos; e
(3) estdo ocorrendo problemas reincidentes no processo operacional
do estoque, gerando reclamacdes dos clientes e retrabalhos,
incluindo transporte de retirada de material enviado errado e entrega
(pela segunda vez) do material. No ultimo més, aconteceu um fato
inadmissivel no CD: enviaram diretamente para um cliente, que iria
fazer uma instalacao de media tensao, seis pares de luva de protecao
para instalacao elétrica com o prazo vencido, que foram reprovadas
pelo Inspetor da Qualidade no Recebimento do Cliente.

>
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Um Plano de Qualidade deve ser elaborado de imediato, comecando
pelas atividades do Armazém do Centro de Distribuicao (CD), a saber:
recebimento, armazenamento, separa¢cao sob pedido, identificacdo,
segregacao, expedicao, transporte e entrega.

Da mesma forma que fizemos na Farmacia Hospitalar, agora € sua
vez de:

1. Descrever os processos/atividades (descritas no texto) da empresa
de revenda e distribuicdo de materiais elétricos.

2. Analisar cada um dos processos/atividades, identificando os pontos
imprescindiveis que devam ser considerados, para correcao ou melhoria.

3. Com base nesses pontos, identifique as acdes que devem caber
para os responsaveis pela Gestao da Qualidade, Garantia da Qualidade
e Controle (inspecdo) da Qualidade.

3.1 Quem vai responder pelas funcdes de controle (inspecéo) da
qualidade?

3.2 Quem vai responder pelas fungdes de garantia da qualidade?

3.3 Quem vai responder pelas funcdes de gestdo da qualidade?

Faca valer a pena

1. A palavra qualidade faz parte do vocabulério de quase todas as pessoas.
Ao comprarmos um eletrodoméstico, queremos saber se ele tem
qualidade, ou seja, se é pratico e de facil manuseio, se serve para aquilo
que planejamemos, se € duravel, se gasta pouca energia, se € seguro, e
assim por diante. Todos sabemos o que € qualidade e a associamos a
aquilo que é bom (PEREIRA MELLO, 2011).

POR CONSEQUENCIA

Podemos afirmar que o Sistema de Gestdo da Qualidade de uma
determinada Organizacdo deve sempre focar em produtos ou servicos
de alta qualidade e desempenho. Em um tempo de tecnologia e muita
informacdo, com clientes cada vez mais exigentes, deve-se oferecer
sempre tudo o que tenha critérios maximos de exceléncia em aplicagao.

Analisando as duas afirmag¢des acima, conclui-se que:

a) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda da solucdo pratica
para a primeira.

U1 - Principios da gestdo da qualidade



b) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, mas a segunda ndo se relaciona
com a primeira.

c) A primeira afirmacdo é falsa, e a segunda é verdadeira.
d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sdo falsas.

2. E exemplo de inspecéo por atributos:

a) Testes de dimensdes como altura, profundidade, volume e peso.
b) Medicéo de temperatura.

c) Controle de valores de evaporagao.

d) Testes de funcionamento.

e) Controle de umidade relativa do ar.

3. As trés frases a seguir estdo corretas e ddo a dimens&o e o significado
do conceito de Qualidade.

1. "Qualidade é adequacdo ao uso” (JURAN; GRYNA, 1991).

2. "Qualidade € o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (JENKINS, 1971).

3. "Qualidade € a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se
destina” (EOQC - Organizacado Europeia de Controle da Qualidade, 1972).

Interpretando o que vocé leu, a palavra "qualidade” empregada nas frases
esta relacionada:

a) A critérios de exceléncia.

b) A critérios de diversidade.

c) Ao que o mercado exige como vendavel.
d) Ao que o cliente quer.

e) A critérios de legalidade.
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Secao 1.2
Perspectiva estratégica e econdmica da qualidade

Dialogo aberto

Como ja vimos, nesta primeira unidade serdo abordados
Os principios da gestdo da qualidade aplicaveis a qualquer
organiza¢ao, qualguer gue seja 0 tamanho ou tipo. Esta unidade
terd como competéncia geral trazer a vocé o conhecimento sobre
os fundamentos, principios e programas de gestao da qualidade, e
como competéncia técnica conhecer as ferramentas basicas de
qualidade para aplicar melhorias de processos.

Nesta secao, vocé ira, inicialmente, compreender o conceito de
estratégia para, em sequida, aplicar esse conceito na perspectiva
da qualidade. Posteriormente, compreendera o que € perspectiva
econbmica da qualidade, com o objetivo de compreender e
classificar os gastos que as organiza¢gdes possuem com 0s custos
da qualidade (ou custos de controle) e os custos da nao-qualidade
(ou custos das falhas de controle).

Ja vimos que a Construtora Solida precisa de um Plano de
Melhoria de Processos para obter a Certificacao PBQP-H (Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat). Vimos, também,
que ha problemas reincidentes detectados apenas no momento da
entrega das chaves, quando ha uma visita de inspecao conjunta,
junto ao Engenheiro da Obra, para obter o aceite do cliente. Dos
problemas apontados, nao-conformidades na pintura interna tém
causado, aléem do atraso da entrega da obra e conflito com os
clientes, o maior prejuizo ndo previsto na Planilha Inicial de Custos
feita com base no Projeto Executivo e no Memorial Descritivo
entreque para os clientes, que, inclusive, relatam que, quando
visitaram o stand de vendas, a pintura estava perfeita. Segundo
benchmarking (identificacdo de melhores praticas) feito com a
Construtora Zoom, parceira em outros negocios feitos atraves
da modalidade consorcio, verificou-se uma diferenca de preco
10% menor que a Construtora Solida, isto devido a diminuicao
das multas por atraso, em decorréncia do acompanhamento e
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gerenciamento do cronograma de entrega e da gestdo e garantia
da qualidade da propria obra durante o processo de execucao.

Serd que o custo da qualidade e ndo qualidade estdo atrelados
apenas ao atraso na entrega? Quais sao 0s custos referentes a garantir
a qualidade na Construtora Solida?

Seu desafio € montar uma tabela para a Construtora Solida,
identificando (a) os Custos com a n&o-qualidade (custos das
falhas de controle) advindos desse problema e, mais do que isso,
apontar (b) os Custos com a qualidade (custos de controle) para
gue essas nao-conformidades ndo acontecam mais, visando evitar
esse problema de atraso de entrega das obras e, mais do que isso,
acdes de retrabalho e reparo.

Agora € com vocé! Bons estudos!

Nao pode faltar

Na Secdo 1.1, vocé aprendeu que a Qualidade, no decorrer de
sua historia, deixou de ser um departamento, area ou uma atividade
pontual nas organizacdes, passando a ser um elemento sistémico,
presente em todos os departamentos, areas ou atividades, com o
objetivo de atender o que o cliente quer, funcdo que é de toda a
Organizacao, seja através de (1) inspecdes (controle), (2) garantia
ou (3) gestdo da qualidade.

Serd que a qualidade é um fator estratégico dentro das
organizagdes? Qualidade €, assim, um elemento estratégico que
deve estar presente em todas as esferas da administragao usada por
quem quer liderar (governar, dirigir, chefiar ou conduzir) e por quem
trabalha nas operacdes, ou seja, ela € um principio, um pressuposto
estratégico quase tao importante quanto o lucro, uma vez que,
atualmente, quando temos clientes cada vez mais exigentes e
conhecedores de seus direitos, um esta relacionado com o outro a
ponto de afirmarmos que organizacdes sem principios de qualidade
correm séerios riscos de sustentabilidade econdmica.
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Vocabulario

Organizagado: grupo de instalagdes e pessoas com um conjunto de
responsabilidades, autoridades e relacdes. Pode ser uma companhia,
corporagao, firma, empresa, instituicdes, organizacao beneficente,
comerciante, associacdo, ou parte ou combinagao destes (ABNT NBR
ISO 9000:2005).

Assim, reconhecemos que a Qualidade é um fator fundamental
no modus operandi (modo de operagao) de qualquer organizacao,
sendo ela indispensavel no processo gerencial das organizacdes.
Por isso, é necessario discutir, agora, o papel da Qualidade na
Estratégia das organizacdes.

Vocabulario

Estratégia: € a arte de dirigir coisas complexas (segundo o Dicionario
Michaelis). Adaptando esse conceito para as organizagdes, podemos
descrever a Estratégia como um conjunto de acdes planejadas de
forma global, envolvendo recursos, para produzir objetivos amplos de
curto, medio e longo prazo.

O planejamento estratégico esta sempre presente nas
organizacdes em maior ou menor grau e responde, basicamente,
as mesmas questdes: guem € a organizacao, onde ela quer chegar
€ quais os riscos a serem considerados para atingir essas metas. As
respostas sempre desenham um cenario futuro e a capacidade de
fornecer consistentemente produtos e servicos que atendam ao
cliente, requisitos estatutarios e reqgulamentares aplicaveis.

c@ Reflita

Nessa perspectiva, qual € a relacdo da Qualidade com a Estratégia? E
mais do que isso, o que significa Perspectiva Estratégica da Qualidade?

‘t“’ Assimile

Perspectiva Estratégica da Qualidade significa que ndo basta que a
organizagao tenha um departamento de inspecdo da qualidade no
fim da linha. Ela precisa considerar a Qualidade como uma estratégia
presente em todos 0s seus processos, produtos, servicos, reconhecendo
que ela € um fator de sobrevivéncia, que deve estar presente no
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cenario mais amplo e abrangente, no qual a organizacao pode chegar
incluindo nao so ela, mas seus funcionarios, prestadores de servico, seu
mercado (clientes), fornecedores, o entorno onde esta instalada, enfim,
a sociedade como um todo.

Durante muitos anos, com base na visao historica, consolidou-
se a Qualidade como um fator relacionado apenas a producao
operacional de um produto, onde o foco eram as inspecdes
e analises finais de amostras. Em uma linha de producdo de
empacotamento de café, por exemplo, fazia-se a pesagem apenas
no final, quando a embalagem ja estava fechada. Essa pratica se
mostrou ineficiente: a inspecao final nao alterava o estado de ndo-
conformidade do produto. No caso do café, a pesagem no final
da linha levava a apenas uma pratica: as embalagens de café eram
segregadas (rasgadas e descartadas), abertas e o volume extra ou
faltante era ajustado. Assim, a Qualidade mudou seu foco e passou
a dar énfase na identificacdao e eliminacao da causa dos defeitos
durante o processo.

O Controle da Qualidade nao foi eliminado, mas sim introduzido
durante o processo produtivo: no nosso exemplo, as quantidades
de café passaram a ser controladas com balancas calibradas antes
do empacotamento final. Transferir o Controle da Qualidade
do final da linha para pontos de controle durante o processo,
colocando, assim, o processo como fator principal de estudo e
pratica, € uma forma de estratégia.

Como aponta Carvalho e Paladini (2012), cada vez mais
cada departamento, area, ou processo passa a ser responsavel
pelo controle e gerenciamento da qualidade dos produtos
fabricados e dos servicos prestados durante toda a cadeia, ndo
sendo essa responsabilidade dos inspetores no final da linha.
Por consequéncia, os profissionais da Qualidade passaram a ser
responsaveis pelo gerenciamento e pela operacdo do sistema de
qualidade, gerando padrdes para todas as areas, a0 mesmo tempo,
capacitando-as para isso e, tambeém, ao mesmo tempo, analisando
e solucionando problemas junto aos ‘donos’ de cada processo. E
uma responsabilidade abrangente dentro das organizacdes, que
exige desses profissionais uma visdo mais geral da empresa, que se
entenda dos processos para ser um facilitador da integracao deles.
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Podemos ilustrar com um exemplo classico: o pessoal de
vendas faz um trabalho intenso para conquistar um cliente e faz
a primeira venda, cujos produtos sao elaborados rigorosamente
conforme a necessidade do cliente, que, ao receber, faz elogios ao
lote, demonstrando que sua expectativa foi superada. O elogio é
comemorado pela equipe de vendas, que logo recebe outro pedido,
bem maior que o primeiro. No dia seguinte ao pagamento da
primeira fatura, a responsavel por cobranca telefona para o cliente
e, em uma conversa rispida, faz a cobranca. O cliente demonstrou
sua insatisfacdo com essa postura com o Departamento de Vendas,
gue nunca mais recebeu pedido nenhum, além do segundo. Esse
exemplo demonstra com propriedade que todas — todas mesmo —
as areas devem ter preparo para lidar com os clientes.

Essa visdo de integracdo entre o©os processos e de
responsabilidade compartilhada reforca a relacdo da Gestdo
da Qualidade com Administracdo Estratégica e determina a
Qualidade como sendo um dos elementos fundamentais da
gestao nas organizacdes, principalmente no que tange a satisfacao
e conseqguente fidelizacao dos clientes, na medida em que -
conforme preconiza a ISO 9001 — toda a organizacdo passa a ser
competente para atendé-lo, qualquer que seja a funcao individual
de cada um dentro da cadeia. Neste sentido de extrema relevancia,
amplo e estratégico, segundo Carvalho e Paladini (2012), os
profissionais da Qualidade podem oferecer: (1) contribuicdes
operacionais, como reducao de defeitos, reducdo de custos,
reducao do retrabalho, aumento da produtividade; (2) contribuicdes
taticas, como preparar pessoas para tomar decisdes gerenciais
criticas para o funcionamento da empresa; e (3) contribuicdes de
natureza estratégica, como garantir nao apenas a sobrevivéncia da
organizacao, mas seu continuo crescimento e evolugao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam, a olhos vistos,
qual foi o propulsor determinante para a Qualidade: a concorréncia.
Foia concorréncia que impulsionou a Qualidade nas industrias, Nnos
Servicos e nas pessoas, € ela que determina o padrao de qualidade
de bens e servicos disponiveis em sua regiao de alcance.

O objetivo da gestao estratégica da qualidade € remover
gargalos nos processos e nas atividades que nao agregam valor
para o cliente, de modo a possibilitar a execucdo das atividades
com perfeicdo (CARPINETTI, 2010).
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As organizagdes provedoras de produtos e/ou servicos néo
tiveram opcdo: investir em qualidade ou desaparecer. Para as
pessoas, também inseridas em um ambiente competitivo, restou
qualificarem-se, afinal, se eu nao fizer, tem quem faca; se eu nao
atender, tem quem atenda; se eu ndo superar uma meta, tem
guem consiga supera-la (CARVALHO; PALADINI, 2012).

A estratégia escolhida por grande parte das organizacdes €
implementar um sistema de gestdo da qualidade, que, como ja
vimos, pode ser Certificado ou ndo. Implementaranorma ABNT NBR
ISO 9001:2015 € um instrumento que demonstra mundialmente
qgue a Organizacao optou, estrategicamente, por cumprir requisitos
previstos em um sistema de Gestdo da Qualidade.

E[_(l1 Pesquise mais

Em Fleury (1993), vocé podera compreender como a opgdo estratégica
pela Qualidade pode mudar a Cultura Organizacional de uma empresa.
Ao analisar os processos de mudancgas organizacionais provocados pela
introducdo de programas de qualidade e produtividade em empresas
brasileiras, a autora busca apreender 0 porqué, como e quando ocorrem
mudancas, em que medida se alteram os padrdes culturais e as relagdes
de poder no interior das organizacdes.

Leia o artigo completo no link disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/
rae/v33n2/a04v33n2.pdf>. Acesso em: 27 abr. 2016.

Ha outros dois exemplos classicos de estratégia da qualidade,
gue ndo estdo relacionados ao uso de sistema certificado. Considere
uma empresa transnacional que iImpde seus parametros minimos
de servicos, produtos e processos para todas as suas filiais, no
mundo inteiro: este € um exemplo de usar o padrao de referéncia
da matriz e distribuir esse sistema estrategicamente. Outro exemplo
sao as franquias, que impdem seu sistema de padrao para todas as
unidades franqueadas filiais.

Constatamos, assim, dentro davisdo estratégica, que a Qualidade
temimpacto fundamental na sobrevivéncia das organizacdes. E nao
sO nas organizacdes, mas nas pessoas tambeém, e isso inclui vocé,
aluno, que também precisa estar de olho em uma acao profissional
estratégica de melhorar sempre. Compreendida a importancia
da Qualidade como estratégia, vamos, agora, continuar a falar
sobre metas, abordando © guanto € importante a relacao entre
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Qualidade e Custo nos dias de hoje, possibilitando uma reflexao
sobre a importancia da mensuracdo dos investimentos e as perdas
com a qualidade, os chamados genericamente como custos da
qualidade, bemm como a importancia da determinagao do retorno
financeiro de projetos de melhoria.

E importante ressaltar que esses custos devem ser mensurados
para que as exatas percepcdes das melhorias sejam expostas e
cada vez mais alavancadas, em um ciclo continuado.

A relacdo entre Qualidade e Custo € de muita importancia,
pois € determinante na competitividade e, por consequéncia, na
sustentabilidade econdmica de muitas organizacdes, uma vez que
todas elas possuem gastos variaveis com a qualidade, quer seja para
obté-la, quer seja por falta dela. Mas vale destacar que a falta de
qualidade implica necessariamente em perdas, mas nem sempre
grandes investimentos significam necessariamente alta qualidade.

&3” Assimile

Uma verdade considerada absoluta € que é necessario o gerenciamento
desses custos (ou gastos) para demonstrar o retorno financeiro. E muito
pouco valido, em Gestdo da Qualidade, gastar dinheiro para conter
prejuizos ou perdas se o retorno claramente mensuravel desse gasto
nao for exposto. Apenas com um claro indicador financeiro do retorno
(ou ndo) sera viavel a continuidade do ciclo da melhoria continua.

O primeiro guru da qualidade que buscou definir os custos com a
qualidade foi Joseph Juran, que 0s mencionou sob o ponto de vista
do produto, como custos relacionados a inspecado, ao retrabalho,
ao refugo e aos reparos em garantia. Posteriormente, utilizou-se a
classificacdo sob o ponto de vista do processo, dividindo-0s como
custos de conformidade (advindos do fornecimento de produtos e
servicos dentro das especificacdes) e custos de nao-conformidade
(advindos de produgao ndo-conforme em qualquer etapa do
processo). Atualmente, os custos da qualidade séo classificados em
custos de controle (ou custos da qualidade) e em custos de falhas de
controle (ou custos da nao-qualidade), conforme a imagem abaixo,
ilustrada conforme teoria do guru Feingenbaum (1994).
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Figura 1.3 | Classificacdo de custos da qualidade segundo Feingenbaum

Fonte: elaborada pelo autor.

1. CUSTOS DE PREVENCAO: gastos associados as medidas, cujo
objetivo € prevenir ou mitigar o risco advindo de ndo-conformidades,
como falhas, defeitos ou perda total.

Vocabulario

s

Defeito: "desvio” das caracteristicas de um item em relacdo aos seus
requisitos, que nao impede o desempenho da funcao, mesmo que
parcialmente.

Exemplo: o carro esta engasgando ao ser ligado.

Falha: "téermino” de um item desempenhar sua capacidade requerida,
impede parcial ou totalmente o item a desempenhar a funcao a que
se destina.

Exemplo: o carro ndo liga.
- J

1.1 Custos de planejamento da qualidade: sao os gastos na
fase de desenvolvimento do produto ou processo, no momento
em que especificacdes planejadas sao estabelecidas como
parametros obrigatorios. Por exemplo, o custo em desenvolver
uma amostra ou prototipo que servira como modelo de fabricacao
de uma nova impressora.
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1.2 Custos de controle de processo: sao os gastos na fase
de implementacdao dos padrdes de trabalho para que o produto
ou servico seja produzido conforme o planejado, desenvolvido e
aprovado. Por exemplo: elaboragcdo de procedimentos, manuais,
treinamento ou atividades de verificagao na fase de implementacao
da nova linha de produg¢ao da impressora.

2. CUSTOS DE AVALIACAO: sdo os gastos na fase da
execugao do servico ou produto para garantir que ndo havera
falhas ou defeitos entregues para o cliente. Por exemplo: todas as
inspecdes e verificacdes feitas durante e no fim do processo da
fabricacdo de impressoras, antes de chegar no cliente.

3. CUSTOS COM FALHAS INTERNAS: séo os gastos advindos
da execugao de um servico ou produto com falha, defeito ou
mesmo perda total identificados internamente, durante a fase
de elaboracao. Por exemplo: ao testar amostras de um lote de
impressoras, verificaram-se falhas na dispensdo de tintas e o lote
terd que ser recuperado atraves de retrabalho.

4. CUSTOS COM FALHAS EXTERNAS: sdo os gastos advindos
da execucao de um servico ou produto com falha, defeito ou
mesmo perda total identificados externamente ja expedidos pela
empresa, em fase de transporte, revenda ou uso pelo cliente (ou
usuario). Por exemplo: uma impressora apresentou falha e, ao ser
levada na assisténcia técnica, verificou-se que o problema ndo foi
de mau uso, e sim de um item cuja manutencao deve ser feita em
garantia. O caso mais classico de custos com falhas externas sao
0s gastos com recalls. Os custos das falhas externas sdo 0s mais
graves pois geram insatisfacao e perdas de clientes.

Vocé sabia que o iceberg encoberto ¢ 10 vezes maior que
a parte visivel? Um iceberg demonstra por analogia como os
custos da qualidade estdo inseridos nas organizacdes que Nao
aplicam metodos de classificagcdo com esses gastos: geralmente,
apenas o que € gasto com falhas externas sao contabilizados, e
O restante nao e visto com a propriedade devida, gerando perdas
consideraveis de melhorias.
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Figura 1.4 | Classificacdo dos custos da qualidade ilustrados com alusdo a um iceberg

Custos tradicionais da

Garantia - Inspecéo qualidade (facilmente

Rejeicoes Sucata identificados - tangiveis)
Penalidades e Danos Retrabalho 1

3 - Perda de vendas Perda da lealdade do cliente
Custos escondidos da | acordos de vendas L )
qualidade (dificeis de } Insatisfacdo do cliente

mensurar) Tempo de ciclo longo Hora extra
Mais setups Entrega parcial
Custos de remessas extras Perda de

Viagens desnecessarias

Desgaste com o cliente ~ OPortunidades ) i,
Excesso de invetario

Alteragdes de engenharia Adiamento de instalagdes

Moral do empregado, produtividade, retorno
Fonte: elaborada pelo autor.

E importante ressaltar que os custos da qualidade s3o inter-
relacionados, ou seja, um investimento em determinada categoria
pode resultar em reducao de outra(s), e assim a analise deve ser
sistémica, onde o custo de prevencao e avaliagcdo sao indiretamente
proporcionais aos custos de falhas.

‘tz" Assimile

Falhas e Qualidade sdo diretamente relacionadas: onde ha muito da
primeira, ha pouco da segunda. Onde ha muito da segunda, ha pouco
da primeira.

Para compreender melhor, vamos ver alguns exemplos. O
primeiro exemplo (SCARATTI; SPILLARI; SCARATTI, 2011) refere-se
a uma empresa de Santa Catarina, de grande porte, do ramo da
agroindustria processadora de alimentos, onde aplicou-se uma
técnica de Controle Estatistico do Processo (que vocé vai aprender
mais na Secdo 2.4) para avaliar a eficacia do processo de peso em
gramas do embutimento de apresuntado. O resultado apontou que
O processo era ineficiente, pois apresentava variabilidade significativa
gquando comparado o padrdo desejavel ideal da embalagem
com o peso liquido do produto embalado. O processo estudado
apontou um desperdicio de uma unidade de 3.710g de apresuntado
para cada 408 unidades produzidas, apontando um prejuizo de,
aproximadamente, RS 10.000,00 por més.
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U9 Pesquise mais

Este exemplo pratico indica exatamente o que aprendemos na teoria: se
ha o desperdicio, & necessario investir no estudo do problema (o custo
de andlise de falhas internas) e, posteriormente, mensurar claramente, em
valores, qual era o prejuizo e quanto foi gasto para identificar e corrigir.

Para ler essa pesquisa completa, acesse o link disponivel em: <http://
biblat.unam.mx/pt/revista/evidencia-biotecnologia-e-alimentos/
articulo/controle-estatistico-de-processo-aplicado-na-etapa-de-
embutimento-de-apresuntado-de-uma-agroindustria-do-oeste-
catarinense>. Acesso em: 17 mar. 2016.

O segundo exemplo (INDEZEICHAK; LEITE, 2006) descreve
um trabalho analisado em uma empresa metalurgica de pegueno
porte. O estudo foi feito apos a selecao de pontos considerados
criticos, dos quais vamos comentar aqui 0 processo ‘corte da
bandeja’, uma peca que comporia uma estante de metal. Para a
caracteristica "'medida do primeiro corte da bandeja’, a pesquisa
utilizou uma amostra de 1.250 pecas, sendo retiradas dez pecas a
cada trinta produzidas ate totalizar cinquenta pecas, em dois turnos,
divididas em 25 subgrupos. As pecas foram colocadas no gabarito e
0s resultados do numero de ndo-conformidades foram registrados,
apontando que o processo estava fora dos limites de controle.

: Vocabulario

Nao conformidade: ndo atendimento a um requisito.
Conformidade: atendimento a um requisito.

U9 Pesquise mais

Indezeichak e Leite (2006) dado exemplo pratico que indica dois pontos
que devem ser considerados em metodologias de analise de custos:
uma amostragem representativa e a importancia do envolvimento
de todas as areas na aplicacdo de uma metodologia (qualquer que
seja) para analise de falhas e, por consequéncia, na reducdo de
desperdicios provenientes de retrabalho, reparo, reclassificacao em
pecas defeituosas ou mesmo o refugo (residuo solido) quando o
defeito ndo permite nenhum tipo de operacdo de recuperacao.

Para ler essa pesquisa completa, acesse o link disponivel em: <http://
www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/445.pdf>. Acesso em:
17 mar. 2016.
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Vocabulario

Reclassificagdo: alteracao da classe de um produto ndo conforme,
a fim de torna-lo conforme a requisitos diferentes daqueles
inicialmente especificados.

Retrabalho: acdo sobre um produto ndo-conforme a fim de torna-lo
conforme aos requisitos.

Refugo: acao sobre um produto ndo-conforme para impedir a sua
utilizacao prevista originalmente.

Reparo: acao sobre um produto ndo-conforme a fim de torna-lo
aceitavel aos requisitos.

o
4 Facavocé mesmo

Silveira (2013), em Os sete desperdicios da producdo, apresenta
sete categorias de desperdicios. Analise-as e pense em propostas
viaveis de aplicacdo de redugdo NO processo ou organizacao
onde vocé trabalha (ou ja trabalhou). Disponivel em: <http://www.
banasqualidade.com.br/2012/portal/conteudo.asp?codigo=16987&s
ecao=Artigos>. Acesso em: 11 abr. 2016.

Agora que vocé ja viu a importancia de estabelecer a qualidade
nas organizacdes, como fator estratégico, inclusive para reduzir
custos e aumentar o lucro, vamos aplicar esses conceitos praticando,
através da SR proposta, para a Construtora Solida.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a
Construtora Solida quer um Plano de Melhoria de Processos para,
no futuro, obter a Certificacdo PBQP_H (Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat, certificacao especifica da
Construcado Civil).

Seu desafio é construir uma tabela para a Construtora Solida,
identificando os Custos com a ndo-qualidade (custos das falhas de
controle) advindos desse problema e, mais do que isso, apontar os
Custos com a qualidade (custos de controle) para que essas ndo-
conformidades ndo acontecam mais, visando evitar esse problema de
atraso de entrega das obras e, mais do que isso, acdes de retrabalho
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e reparo. Para identificar esses gastos, utilize a classificacdo de custos
mais aceita atualmente, feita com base nas teorias da qualidade
elaboradas pelo guru Armand Feigenbaum. Para isso:

Relacione pelo menos 5 (cinco) gastos que podem
ser advindos da execucdo do servico de pintura, ou de
problemas na tinta (ou outros materiais), que podem ter
causado defeitos identificados pela propria Construtora,
durante a fase de construcao.

Relacione pelo menos 5 (cinco) gastos que podem ser
advindos da execucao do servico de pintura, ou de problema
na tinta (ou outros materiais), que podem ter causado
defeitos identificados pela cliente junto ao Engenheiro, na
hora da entrega das chaves.

Relacione pelo menos 5 (cinco) gastos que podem ser
advindos de medidas, cujo objetivo é prevenir ou mitigar o
risco de defeitos no processo de execuc¢ao de pintura ou
problemas na tinta (ou outros materiais).

Relacione pelo menos 5 (cinco) gastos que podem ser
advindos para garantir que nao havera falhas no processo
de execucgao de pintura ou problemas com a tinta (e
outros materiais).

Elg Lembre-se

Geralmente, apenas o que € gasto com falhas externas sao contabilizados,
e O restante ndo ¢ visto com a propriedade devida, gerando perdas
consideraveis de melhorias.

Agora € com vocé!

Avancgando na pratica

Relacao entre qualidade e custos

! Atencao

Ha recursos (dinheiro, tempo, equipamentos, pessoas, maquinas etc.)
que a organizacao gasta para prover a qualidade do produto: € o custo
com a qualidade.
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Ha recursos (dinheiro, tempo, equipamentos, pessoas, maquinas etc.)
que a organizacao gasta para corrigir um produto com defeito ou falha:
€ o custo com a ndo-qualidade.

Descricao da situagao-problema

Facamos um exercicio simples. Vocé vai fazer um brigadeiro
de micro-ondas. Para que vocé entenda definitivamente que os
conceitos que estudamos até agora sao aplicaveis para qualquer
produto (ou servico) em qualquer organizacao, considere trés custos
da qualidade e trés custos com a nao-qualidade para produzir um
brigadeiro de qualidade, considerando a seguinte receita:

. 1 lata de leite condensado.

. 1 colher (sopa) de manteiga.

. 2 colheres (sopa) de chocolate em po.

Misture todos os ingredientes em uma forma refrataria, mexa tudo
e leve ao micro-ondas por dois minutos em poténcia alta. Retire e
misture bem. Leve mais trés vezes por um minuto, retire e mexa.

Faca isso mais duas vezes. Mexa bem, se ndo estiver na consisténcia
correta, repita mais vezes essa operacao. Mexa bem e deixe esfriar.

Resolucédo da situacdo-problema

Custos relacionados a execucdo de um brigadeiro de micro-ondas:

1. CUSTOS COM A QUALIDADE (ou custos com controle)

1.2 CUSTOS DE PREVENGAO 1.1. CUSTOS DE AVALIAGAO
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que | Relacione pelo menos 3 (trés)
podem ser advindos de medidas cujo gastos que podem ser advindos

objetivo € prevenir ou mitigar o risco de para garantir que nao havera falhas
defeitos no processo de execucdo de um | NO processo durante a execucdo de
brigadeiro de micro-ondas. um brigadeiro de micro-ondas.

1. Verificar se todos os ingredientes estdo | 1. Mexer vigorosamente a mistura
comprados antes de comecar a receita. antes de retornar para © micro-
2. Ler a receita antes de comecar a fazer | ondas para a proxima fase.

a mistura. 2. Reler a receita e 0 método de
3. Pedir ajuda para quem ja fez, caso preparo para ver se esta fazendo
tenha duvidas em qualquer ponto corretamente.

de controle (como por exemplo, a 3. Experimentar a mistura antes de
consisténcia certa). deixar esfriar para verificar o sabor.
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2. CUSTOS COM A NAO-QUALIDADE (ou custos com falhas de controle)

1.1. CUSTOS COM FALHAS INTERNAS 1.1. CUSTOS COM FALHAS
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que | EXTERNAS

podem ser advindos da execucao de Relacione pelo menos 3 (trés)

um brigadeiro de micro-ondas causado gastos que podem ser advindos da

por problemas identificados pelo execucao de um brigadeiro, que

proprio cozinheiro (a), durante a fase de podem ter causado problemas

construcdo. identificados pela pessoa que vai
comer.

1. Faltou ingrediente. 1. Consisténcia ndo testada:

2. Receita incompreensivel ou inelegivel. | produto inadequado para o uso

3. Nao tem energia elétrica. (muito mole ou muito duro).

2. Sabor nao testado: produto
inadequado para o uso (ingrediente
com sabor ruim — chocolate
amargo).

3. Tempo de exposicao inadequado
(repetiu o ciclo mais do que o
necessario): produto queimado.

o
4 Facavocé mesmo

Tome como exemplo uma tarefa de qualquer processo onde voceé ja
tenha trabalhado. Sistematize, como fez com a receita, trés (3) custos da
qualidade e trés (3) custos da ndo-qualidade.

Se tiver conhecimento dos dados, aponte qual é o prejuizo (em dinheiro).

Faca valer a pena

1. Considere (V) para as afirmacdes que estiverem totalmente corretas e
(F) para as afirmacdes que ndo estiverem corretas:

() Custos da ndo-qualidade sdo aqueles relacionados aos desperdicios,
retrabalhos e problemas no processo em geral.

() Produtos e servicos fornecidos corretamente, isto é, conforme o cliente
quer, também possuem custo: é o chamado custo de conformidade.

() Custo da ndo-conformidade é aquele relacionado a ineficiéncia de
um processo.

() Quando um processo ¢ ineficiente, o prejuizo é triplicado: o custo do
erro, o custo para corrigir o erro e o custo que poderia ter sido gasto para
fazer corretamente em vez de corrigir o erro.

A sequéncia correta é:
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aAV-V-V-V. dF-F-V-V.
b)V-F-F-V e)F-F-V-F
AQV-V-F-V

2. Nio-conformidade significa o ndo-atendimento a um requisito.
Quando um produto estd ndo-conforme, ele pode sofrer interferéncias
para voltar a ser utilizado através de algumas acdes:

|. Retrabalhar
II. Reparar

IIl. Reclassificar
IV. Refugar

V. Replanejar o processo

Das agdes citadas, as que sao aplicaveis a um produto nao-conforme sdo:

a)l, 1l llleV. d) I, I, Ve V.
b) I, Il 1l elV. e)l, I, lllelV.
ol IVeV.

3. Aempresa de bolsas femininas EChique S.A. produz e vende para varios
clientes, sendo que uma loja na regido dos Jardins, em Sdo Paulo, que é
a mais exigente no que tange aos requisitos de qualidade e, portanto,
onde ela tem uma grande margem de lucro em valor agregado. Um dos
lotes enviados para essa loja foi rejeitado porque o cliente reclamou da
falta de uniformidade na cor encomendada, havia diferencas, mesmo
que pequenas, entre uma e outra unidade. A EChique recebeu o lote
devolvido e verificou que todas as bolsas estavam em perfeito estado, a
ndo ser a pequena variagdo de cor entre uma e outra unidade. Decidiu,
entdo, enviar o lote para outro cliente, uma loja de artigos populares, por
um prego mais baixo.

A acao que corresponde a essa agao é:
a) Retrabalho. d) Refugo.
b) Reparo. e) Repensar o processo.

c) Reclassificagdo.
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Secao 1.3
Qualidade em servicos

Dialogo aberto

Caro aluno, como ja vimos, nesta primeira unidade serao
abordados os principios da gestao da qualidade aplicaveis a qualquer
organizac¢ao, qualguer que seja 0 tamanho ou tipo. Esta unidade
tera como competéncia geral trazer a vocé o conhecimento
sobre os fundamentos, principios e programas de gestao da
qualidade, e como competéncia técnica conhecer as ferramentas
basicas de qualidade para aplicar melhorias de processos. Voce ja
compreendeu que a Qualidade deixou de ser um departamento,
area ou uma atividade pontual nas organizacdes, passando a ser
um elemento sistémico, presente estrategicamente em toda as
areas, inclusive para reduzir custos e aumentar o lucro.

Vocé compreenderd, nesta secdo, que a Qualidade é também
aplicavel ao setor de servicos, e nao apenas as organizacdes que
fazem produtos. Entao, agora, vamos voltar a Construtora Solida?

Um dos problemas diagnosticados referente as recusas € um
problema reincidente de cubas de aluminio amassadas nas pias de
granito das cozinhas. Em recente reuniao com os fornecedores,
Sr. Nelson presenciou um verdadeiro jogo de empurra-empurra,
no qual a fabrica de cubas de aluminio garante que seus produtos
chegam até a marmoraria sem nenhuma avaria; a marmoraria, por
sua vez descreve gque seus processos sao certificados pela norma
ISO 9000 e por isso € garantia da qualidade. Os demais prestadores
de servicos, tais como transportadora e instaladores, dizem que so
seguem as regras estabelecidas no contrato.

O processo que causa o problema € o seguinte: a Construtora
compra as cubas de aluminio, as quais sdo enviadas diretamente
para as marmorarias contratadas para fazer as pias de granito sob
medida. As cubas de aluminio saem da fabrica amontoadas em
cima de paletes de madeira, ndo mantendo uma uniformidade e tao
pouco integridade do produto. Isso so tem dificultado as operacdes
logisticas, e por falta de conhecimento dos envolvidos estes produtos
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nao sao tratados como produtos frageis durante os processos de
armazenagem, movimentagdo e transporte.

Na marmoraria, apos cortar o granito e moldar conforme o
projeto, a propria marmoraria fixa a pia na peca. Posteriormente, a
peca é transportada para o almoxarifado da obra e do almoxarifado
para os apartamentos, onde s&o instaladas por terceiros. E um
processo em que varios prestadores de servico fazem interface e
que, também, por isso, gerou 56 reclamagdes ou recusas entre 0s
120 apartamentos a serem entregues na ultima obra, um numero
de erros inconcebivel para a Construtora Solida, que quer resolver
o problema definitivamente.

Sr. Nelson guer saber: Onde acontece o problema? Quem ¢é o
culpado por este problema? Quem sera responsabilizado e punido?

Sua responsabilidade € mais que achar o culpado, é identificar
e demonstrar para o Diretor da empresa que qualidade € mais
gue um processo de controle e puni¢cao, e que envolve toda a
cadeia produtiva da empresa. Para isso, elabore um plano de acdo
gue contemple melhorias para o processo (que envolve desde a
compra até a instalacdo) das cubas de aluminio amassadas nas
pias de granito das cozinhas.

Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Vamos iniciar esta secao tratando de sistemas de gestao em
organizacdes prestadoras de servicos utilizando dois setores
totalmente diferentes para verificarmos o que eles tém em comum
e 0 que possuem de especifico quando se trata de Qualidade.
ApOs esses dois exemplos, discutiremos de maneira mais profunda
gue o conceito de Qualidade nao esta relacionado apenas as
organizacdes que fazem produtos mas também aguelas que
prestam servicos, com o objetivo de atender aos clientes.

Mas, antes de tudo, o que é um produto? Produto é o resultado
de um processo.

E o que é servico? Veja a Figura 1.5 sobre o que é servico,
segundo a Norma ISO 9000.
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Figura 1.5 | Conceito de servico como sendo um dos quatro resultados de processos

p 1. SERVICOS Por exemplo, transporte.
Produto é o 2. INFORMACOES Por exemplo: programas
resultado de um de computador
processo, dividido 3. MATERIAIS E Por exemplo: parte
em 4 categorias: EQUIPAMENTOS mecanica de um motor

4. MATERIAIS PROCESSADOS | Por exemplo: lubrificante

Fonte: elaborada pelo autor.

Veja que, conceitualmente, servico € um dos quatro possiveis
resultados de um processo. Assim, OS pProcessos de execucao
possuem como outputs (saidas) ndao apenas bens tangiveis (como
materiais, equipamentos e demais produtos processados), mas
servicos também. Por consequéncia, servico tambem € um produto.

Vocabulario

Servico € o resultado de acdo humana, isolada ou combinada com
recursos de naturezas diversas (materiais, maquinas, metodos, meio
etc), gerado por atividades do prestador de servico (fornecedor),
executadas em alguns casos na interface entre ele e o tomador (cliente)
para satisfazer as necessidades desse tomador, gerando produto
tangivel ou ndo.

O sentido da palavra qualidade ¢é valido tanto para produtos como
para servicos. Mas o que temos sentido na pele € que a qualidade no
setor de servicos € mais dificil de ser obtida no que em outros setores.
Basta sO consultar a lista de organizacdes que mais receberam
denuncias no PROCON (Procuradoria de Protecdo e Defesa do
Consumidor) nos ultimos anos: todas apresentam prestadoras de
servicos como operadoras de celular, de telefonia, de TV a cabo,
bancos e operadoras de planos de saude e cartdo de crédito,
aparecendo, de longe, com grande destague sobre as demais.

D9 Pesquise mais

Veja no site do PROCON os numeros de reclamacgdes consideradas
como fundamentadas dos ultimos cinco anos, separadas por ano, neste
link disponivel em: <http://www.procon.sp.gov.br/reclamacoes.asp>.
Acesso em: 27 abr. 2016.

A principal questdo a ser considerada quando analisamos
a qualidade (ou a falta de qualidade) em servicos € o proprio

U1 - Principios da gestéo da qualidade



conjunto formado pelas caracteristicas de servicos. Vejamos
algumas diferencas no Quadro 1.1.

Quadro 1.1 | Diferencas entre bens e servicos

FRODUTO

O cliente recebe um pradute tangivel na
forma de bens que podem ser vistos e
tocados.

Os bens permanacem com o clisnte.

A produgae e entrega dos bens sdo
normalmente separados.

Poucos produtores tém contato com os
clientes.

O cliente raramente se envolve na
produgdo.

Os bens podem ser objeto de servigo
posterior de conserto @ reparagio.

Os bens podem ser ob1istc| de garantia,

mas o produtor tem mailar oporiunidade
para atenuar os efeitos no cliente e
assim diminuir a penalidade financeira.

Os bens podem ser comprades para ser
armazenados de modo a satistazer as
necessidades do cliente.

Os bens podem ser transportados para
© ponto de venda.

E relativamente facil para os clientes
avaliar a qualidade dos bens.

Com frequéncia, os bens sao
técnicamente complexos - o cliente
sente-se mais dependente do produtor.

SERVICO

O cliente recebe um servigo intangivel
que pode satisfazé-lo ou nao.

Os servicos sfc consumidos no
momento de seu fomecimento.

A produgao, entrega e consumo dos
servigos ocorrem frequentemente ao
mesmo bempo.

A maloria dos produlares temn contato
com os clientes.

O cliente é frequentemente envolvido
nos servigos.

Os servigos ja foram consumidos e nédo
podem ser reparados,

E dificil refazer os servigos que nao
atendem aos requisitos - o impacto
financeiro & nomalmente total.

Os sarvigps ndo  podem  ser
armazenados, mas podem ainda estar
disponiveis para a demanda do cliente,

Alguns servicos sao transportdveis, mas
a maloria requer o transporte do
provedor do servigo.

A qualidade do servico depende mais
da percepgio subjetiva e da expectativa.

Os servigos parecem menos complexcs
- o clienle sente-se qualificado para
argumentar com o formecedor.

Fonte: elaborada pelo autor.

A qualidade em servico depende da percepcao do cliente
com relacao a qualidade dos proprios servicos e da qualidade
do produto, preco e pelas percepcdes a respeito de fatores
situacionais e pessoais.

oéb Reflita

Sendo a qualidade em servicos reflexo da percepcao do cliente,
como garantir a qualidade nestes tipos de negocios?
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Figura 1.6 | Percepcdes de clientes sobre qualidade e satisfagcdo do cliente

Confiabilidade

Agilidade ——
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Garanila emservigos [] 1 Situaciomals | | pessoais |
e | L b ]
Empatia — ¥
Qualidade isf
sy do produto » iahs‘m;éo
Tangiveis —— o cliente
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Prego | | ! Percepcio do desempenho dos |
! funciondrios de servico !
!

Fonte: Pereira et al. (2012)

Las Casas (2008) elenca outra série de caracteristicas sobre
servicos, que sao listadas a seguir. Perceba que, conforme
as caracteristicas vao sendo elencadas, mais fica claro que a
qualidade, para o setor de servicos, depende muito da percepcao
(que ¢ subjetiva) do cliente atendido.

1. Intangibilidade: servico € o resultado de pelo menos uma
atividade desempenhada necessariamente na interface entre o
fornecedor e o cliente e pode ser intangivel, ou seja, Nndo gerar ou
utilizar um elemento fisico, material. Considere, como exemplo, uma
atividade realizada em um produto intangivel fornecido pelo cliente
(por exemplo, declaracdo de Imposto de Renda necesséaria para
receber a restituicao). Outros exemplos que ilustram a intangibilidade
sao: atendimento prestado por uma recepcionista em uma clinica, o
atendimento de um caixa em uma casa lotérica etc.

2. Heterogeneidade: servico € o resultado de pelo menos
uma atividade desempenhada necessariamente na interface
entre o fornecedor e o cliente e pode ser heterogéneo, ou
seja, ha uma variabilidade e imprevisibilidade norteando essa
relacdo. Considere, como exemplo, uma atividade realizada por
um cabeleireiro que atende sempre mulheres da mesma classe
social, que exigem tendéncias da moda da estacdo para colorir
0s cabelos todos 0s meses. O cabeleireiro sabe o que € comum
a todas elas, mas ao mesmo tempo percebe que deve prestar o
Servico com essa variagao, que € a adaptagao a novos tons de
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tintas, fazendo com que ele continue a atender aos clientes com
frequéncia, mas com adaptabilidade.

3. Inestocatibilidade: considere que nao € possivel estocar
nenhum tipo de atendimento; ndo ha estoque de relacdo
pessoal entre prestador e tomador de servico. Pode parecer uma
caracteristica inusitada ao ser relatada, mas € necessario considerar
a disponibilidade do prestador, uma vez que o resultado do seu
trabalho nao ¢ retirado de um almoxarifado, e sim dos seus saberes
e agdes presenciais.

4. Presenca do cliente: considere que ndo da para obter nenhum
tipo de recepcao que Nao seja presencial, ou seja, na Mmaior parte
das vezes ou do tempo da prestacao de servico, o tomador esta
em contato direto ou indireto com o prestador. E o tomador que
esta com o medico em uma consulta, em um cabeleireiro para
fazer um corte, em uma aula para aprender inglés; ninguém pode
tomar o servico por ele.

5. Simultaneidade: ndo da para obter um resultado que ndo €
tangivel, que ndo pode ser estocado e que o tomador tem que estar
presente, se 0 ato de prestacdo ndo for simultaneo a recepcao.
Prestador e tomador sao simultaneamente sujeitos do processo na
maior parte do tempo.

6. Inseparabilidade: ha uma ligacao fisica e continua entre o
prestador de servico, o tomador de servico e o servico prestado,
fazendo com que o cliente recebedor — e, em alguns casos, outros
clientes que estao no ambiente da prestagcao de servico — interfira
em fatores qualitativos e quantitativos das acdes do prestador.
Um exemplo bem robusto é o tempo que o prestador levaria
para executar o servico caso o cliente ou outros clientes nao
exercessem pressao ou criticas. Vale ressaltar que essa situacao
de contato pode interferir tanto positiva como negativamente na
percepcao de qualidade dos clientes.

Mesmo possuindo essas caracteristicas peculiares, o setor de
servicos também deve ser comprometido com a Qualidade de sua
operacao, e ndo € exagerado afirmar que cabe ao setor tarefas de
inspecao (controle), garantia e gestao da qualidade da mesma forma
que sao aplicaveis em processos de producao de bens tangiveis.
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Assim, guem presta servicos, como: (1) empresas de servicos de
massa (por exemplo, empresas de transportes publicos, de ensino
a distancia, e-commerce, internet banking etc.), (2) prestadores
de servicos autbnomos (consultores, projetistas, engenheiros,
medicina especializada etc.) ou (3) lojas de servicos (bancos, redes,
hospitais, restaurantes etc.), devem, também, estabelecer uma
estratégia de Qualidade.

@ Lembre-se

Toda organizacao, publica ou privada, independentemente do setor ao
qual esta inserida — se industria, comércio, siderurgia, agricultura, quimica,
construcao civil, saude publica etc. -, pode nortear a implementacao
de seu Sistema de Gestao com base na Qualidade, optando, para isso,
ser ou nao certificada pela Norma ABNR NBR ISO 9001, que pode ser
classificada como sendo “genérica’, ou seja, uma norma de requisitos de
sistema de gestao aplicavel para qualquer setor, inclusive o de servicos.
Mas & importante ressaltar que Nndo € porque a organizacao Nao seja
certificada que ela nao tem sistema de gestao, nem muito menos que
nao tenha qualidade.

Mesmo sendo muito usada como estratégia para certificacdo de
sistemas de gestao, cabe sempre relembrar gue a normatizacdo como
fio norteador nao € a unica forma de metodologia a ser escolhida,
nem tao pouco, como lembra Paladini (2010), a Unica forma de
garantir sucesso dos programas de qualidade. O autor ressalta que
algumas organizacdes garantem que a otimizacdo dos recursos e
o elemento-chave de sucesso; outras, ainda, conferem a estatistica
esse papel. Ha ainda quem aposte suas fichas na reengenharia,
engenharia simultdnea ou filosofias similares. E ha, também, até
guem sustente que controles rigorosos sao © UNico meio para que a
implantagcao dos programas da qualidade tenha éxito.

&&9 Assimile

Certificagdo de sistemas de gestdo: € um processo voluntario, de
decisao exclusiva da Organizacado solicitante, que tem como objetivo
obter a Certificacdo perante um orgdo credenciado pelo Sistema
Brasileiro de Certificacdo, por sua vez, vinculado ao INMETRO. E
importante assimilar que ha empresas que possuem Sistemas de
Gestdo da Qualidade que ndo sdo certificados. Sobre “certificacao’,
vocé estudara mais na Unidade 4.
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Ha setores que possuem normas, requisitos, regimentos,
manuais e até prémios proprios que dao diretrizes para
implementar, manter e melhorar Sistemas de Gestao especificos
para O seu setor, que n3o se baseia nas normas da série ISO. E
sobre essa especificidade que, no caso de Servicos, iremos fazer
algumas consideracdes, com o objetivo ndo de se aprofundar,
mas de oferecer uma visao do quanto os diferentes Sistemas de
Gestao podem apresentar caracteristicas gerais semelhantes e, ao
mesmo tempo, especificidades que lhes conferem uma estrutura
conceitual e, por consequéncia, organizacional, bastante impar.

Cada organizacao, sobretudo as de prestacao de servico, possul
especificidades comportamentais e particularidades técnicas em sua
forma de administrar, e a essa diversidade da-se o nome de cultura
organizacional, gue € a ‘'maneira costumeira ou tradicional de pensar
e fazer as coisas, que sao compartilhadas por todos os membros da
organizacao e gue 0S Nnovos membros devem aprender a aceitar
para serem aceitos no servico da organizagao” (ELLIOT, 1951, p. 67).
Assim, a cultura organizacional e suas maneiras de socializacao —
gue facilitam — ou até de coercao — que atrapalham — séo um fator
muito determinante na implementagao dos sistemas ou programas
de qualidade e aderéncia nas organizacdes prestadoras de servico,
sobretudo porque a Qualidade so fara parte do dia a dia das pessoas
se elas acharem que vale a pena, caso contrario, cumprirdo 0s
procedimentos apenas nas vésperas das auditorias.

Para compreender melhor as especificidades técnicas de setores
de servicos, tomemos como exemplo, inicialmente, o Sistema
de Gestao no setor da Construgao Civil, o chamado Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, do Ministério
das Cidades, justamente por ser o caso que estamos usando como
referéncia. A construtora que quer um certificado em seu sistema
de gestao deve implementar o Regimento do SIAC, que é bastante
semelhante a Norma ISO 9001

O que difere é que o Regimento SIAC possui mais itens que
a ISO inseridos nas entrelinhas, todos eles especificos para a
Construcao Civil, como: a exigéncia de um Plano de Qualidade
para a obra com itens claramente definidos, controle de descarte
de residuos solidos da obra, controle da qualidade de materiais que
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serao aplicados na obra e o mais especifico de todos: controles
especificos de servicos aplicaveis na obra.

EL?' Pesquise mais

Para conhecer mais sobre o Regimento do SIAC, acesse o link
disponivel em: <http://pbgp-h.cidades.gov.br/projetos_siac.php>.
Acesso em: 28 mar. 2016.

Para entendermos melhor, vamos usar outro exemplo, de outro
setor de servicos: o caso dos sistemas de gestdo de servicos de
salde publica, cujas diretrizes sdo especificadas em um manual feito
em conjunto pela ONA — Organizacao Nacional de Acreditacao — e
pela ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria.

Para conhecer o Manual Brasileiro de Acreditacao, acesse o
link disponivel em: <http://www.anvisa.gov.br/servicosaude/
acreditacao/manuais/index.asp>. Acesso em: 27 abr. 2016.

O manual aponta que o ‘incremento de eficiéncia e eficacia
Nos processos de gestdo € necessario para assegurar uma
assisténcia melhor e mais humanizada a saude dos seres humanos
gue procuram os hospitais, necessitados de cuidados e apoio”.
Por consequéncia, aderir aos requisitos do Manual e conseguir
a acreditacdo através do Programa de Acreditacdo Hospitalar €
garantir que o Sistema de Gestao foi implementado. Para receber e
manter a acreditacao, todos os processos do hospital precisam estar
conforme as orientacdes dos padrdes do Manual da ONA/ANVISA.

ﬂ9 Pesquise mais
Quer conhecer outro sistema de gestdo aplicavel a servicos?

Para conhecer sobre Sistema de Gestdo aplicado ao setor
agricola, entre no site do EMBRAPA disponivel em: <https://
sistemasdeproducao.cnptia.embrapa.br/FontesHTML/Citros/
CitrosBahia_2ed/>. Acesso em: 28 mar. 2016.

Aqui vocé conhecerd algumas das diretrizes técnicas do Programa
de Desenvolvimento da Fruticultura — o PIF —, um programa do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA -, que
visa “incentivar a producdo de alimentos de alta qualidade mediante o
uso de recursos naturais e de mecanismos reguladores para minimizar >
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O uso de insumos e contaminantes pela integracdo de praticas de
manejo das plantas frutiferas, assegurando uma producdo agricola
mais sustentavel”.

Com esses dois exemplos podemos visualizar as diferencas
técnicas exigidas por diferentes setores de servicos e seus
respectivos sistemas (ou programas) da qualidade que podem
ser certificados (ou ndo). Embora o setor de servicos tenha
uma complexidade especifica, vale ressaltar que, assim como
Nno setor que gera produtos tangiveis, esse setor precisa ter,
obrigatoriamente, as sequintes caracteristicas:

1. Foco no cliente para atender suas necessidades e, se
possivel, superar suas expectativas, encantando-o com critérios de
exceléncia.

2. Qualidade como estratégia integrativa em toda a organizacao,
pois Nao adianta um setor ou um processo apenas atender bem o
cliente; todos os niveis hierarquicos devem estar conscientes e com a
competéncia adequada para a qualidade.

Podemosconcluirque, assimcomoaqualidadeemorganizacoes
que executam produtos, a qualidade em organizacdes que prestam
servicos depende dos mesmos requisitos, principalmente do foco
das pessoas nos clientes (consumidor, usuario final, varejista,
beneficiario e comprador), a Unica e mais contundente diferenca é
gue em servigos a relacao humana € mais consideravel.

E[_(l1 Pesquise mais

Leia o artigo Qualidade dos servicos: um diferencial competitivo,
de Teixeira et. al. (s/a), disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/
arquivos/artigos06/315_Qualidade’%20em%20Servicos.pdf>.  Acesso
em: 10 maio 2016.

Agora, vamos colocar em pratica estes conceitos? A empresa
Construtora Solida conta com seu auxilio.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solu¢cdes para a Construtora
Solida. As informacdes a respeito do atual cenario foram relatadas
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la no "Dialogo aberto”. Sua missao e criar um plano de acao para
eliminar ou diminuir as ocorréncias referente as cubas de aluminio
amassadas nas pias de granito das cozinhas. Considerando estas
premissas, vocé devera:

e Analisar os fatos apresentados no decorrer da SP e identificar
possiveis oportunidade de melhoria.

e Propor 'O QUE FAZER" como acdo de contencao do
problema apresentado.

« Justificar o "PORQUE" de fazer esta aco.

e Descrever "COMO" fazer as acdes (detalhar).
e Definir "'ONDE" e "QUEM" sera o responsavel.
e Definir "QUANDQO" sera feita.

Nado se limite apenas a uma acdo/solucdo, avalie toda a cadeia
produtiva e possiveis pontos de melhoria. Estas informacdes
deverdo ser apresentadas em forma de relatorio junto aos diretores
da organizagao.

Avancando na pratica

Santa qualidade total!
Descricao da situagao-problema

Até o inicio da década de 90, era o caos. A Santa Casa de
Misericordia de Porto Alegre — um complexo quase bicentenario
de seis hospitais filantropicos com as mais variadas especialidades
meédicas — era deficitaria, e seus servicos, ruins. A instituicao
dependia quase integralmente do Sistema Unico de Saude (SUS) e
de bancos dos quais tomava dinheiro. "Estavamos sangrando’, diz
Olimpio Dalmagro, diretor-geral da Santa Casa. Com a chegada da
gestao da qualidade total — um conceito nada novo, mas que ainda
revoluciona empresas em todo o pais — isso mudou. Mudou muito.

Resolucdo da situacdo-problema

Em 1993, os diretores da Santa Casa aderiram ao Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade. O PGQP, criado um ano
antes, virou modelo nacional e fez com que o Rio Grande do Sul
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fosse reconhecido como o estado que mais avangou na aplicagcao
das técnicas da qualidade total (o programa gaucho tem, inclusive,
certificacdo ISO 9002). Mais de 5.000 organizacdes de todos
os tipos fazem parte do PGQP - sdao hospitais, escolas publicas,
oficinas mecéanicas, organiza¢cdes nao governamentais, lojas,
industrias. Entre os participantes do programa, € possivel que a
maior referéncia, hoje, seja a Santa Casa.

A partir da entrada no PGQP, os conceitos de qualidade total
foram disseminados entre os 5.000 funcionarios e mais de 900
medicos do complexo hospitalar. Seus profissionais definiram
uma visao estratégica, uma missao, principios e valores. Todo o
planejamento estratégico foi elaborado com base numa minuciosa
analise de mercado e dos pontos fortes e fracos da, digamos,
empresa. Também, foi estabelecida uma meta: até 2000, a Santa
Casa seria uma organizacdo lider, competitiva e com exceléncia
de servicos. "Para ter instalagcdes modernas e tecnologia adequada
e, com isso, atrair novos clientes, precisavamos criar capacidade
para retomar os investimentos’, diz Dalmagro.

Atualmente, 70% dos pacientes atendidos pelos hospitais vém
do SUS, para cumprir a missdo institucional da organizacao, e
30% tém planos de saude. A atracdo desse novo publico ajudou a
mudar a imagem da instituicao. De 1996 a 2000, foram investidos
mais de 44 milhdes de reais. Entre outras coisas, o complexo tem
o laboratorio de medicina nuclear mais completo do sul do pais.
No hospital Santa Rita, especializado em oncologia, acabaram
as filas para tratamento radioterapico, que levavam um paciente
do SUS no Rio Grande do Sul a esperar até seis meses para fazer
radioterapia. A Santa Casa também esta finalizando as obras do seu
sétimo hospital, o primeiro da Ameérica Latina para realizacdo de
todos os tipos de transplante de 6rgdos, € vai inaugurar um Novo
hospital da crianga daqui a um ano.

Desde que mudou seu sistema de gestdo, a Santa Casa recebe
visitantes de todo o pais interessados em conhecer a aplicacdo da
qualidade total. Alguns dos indicadores que chamam a atengao
dos curiosos sao:

Entre 1996 e 2000, o numero de consultas aumentou 6,5%. O
de internacdes, 5,7%. E o de diagnosticos e tratamentos, 30,6%.
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O tempo médio de espera para 0 agendamento de uma consulta
foi reduzido em 98%. Antes da adesdo ao programa de qualidade,
O paciente esperava até 13 horas para marcar uma consulta. Hoje,
nao demora mais que 8 minutos.

A Santa Casa, que em 1996 teve quase 7 milhdes de reais de
prejuizo, fechou o ano 2000 com quase 2 milhdes de reais de
lucro. A performance lhe garantiu o prémio maximo do PGQP, a
medalha de ouro, em 2000 e 2001

! Atencéo

A qualidade em servi¢o depende da percepcao do cliente com relagao a
qualidade dos proprios servigos e da qualidade do produto, preco e pelas
percepcdes a respeito de fatores situacionais e pessoais.

o
4 Facavocé mesmo

Um restaurante € um exemplo tradicional de organizacao que oferece
bens e servicos. Imagine um restaurante tradicional na sua cidade, e toda
cadeia produtiva (empresas e processos relacionados) nela inserida. Se
VOCE assumisse a geréncia deste estabelecimento, quais a¢cdes realizaria
para garantir a qualidade tanto da comida como do servigo?

Faca valer a pena
1. A qualidade em servico depende da:
a) Percepcao do cliente.
b) Instabilidade financeira.
c) Credibilidade dos fornecedores.
d) Discrepancia das informacdes.

e) Certificagdo da Empresa.

2. Servico é considerado intangivel pois:
a) Nao gera custos a organizagdo.
b) Ndo gera ou utiliza um elemento fisico, material.

c) Ndo gera danos aos usuarios.
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d) Ndo se adequa a necessidade dos clientes.

e) Ndo é perceptivel ao consumidor.

3. Segundo a ABNT ISO 9000:2005, produto é o resultado da saida de
um processo. A mesma Norma ainda diz que clientes exigem produtos
que satisfagam as suas necessidades e expectativas. Quando o cliente
quer um servico em vez de um produto, no que tange ao Sistema de
Gestdo da Qualidade, podemos considerar que:

|- Tudo o que diz a Norma para “produto” é igualmente aplicavel para
“servico”. Produto e servigo sdo sinbnimos, ou seja, sao demandas que o
cliente quer.

|- Produtos e servicos sao igualmente geridos por um Sistema de
Gestdo da Qualidade, ou seja, as Normas da série ISO sdo aplicaveis para
organizacdes dos dois setores.

I1l- Sistemas de Gestao da Qualidade sdao geridos através das Normas ISO
apenas quando a organizacao produz produtos tangiveis, cujas inspecdes
da garantia da qualidade sdo mensuraveis. Garantir a qualidade de servigos
ndo € escopo da ISO, uma vez que nao da para medir a qualidade de
algo tao subjetivo como o resultado de servigos, que depende do gosto
particular de como cada cliente quer ser atendido.

Sdo corretas as afirmacdes:
a)l, 1l elll.

b)lell

c)lelll.

d) Il elll.

e) Somente Ill.
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Secao l4

Sistema de padronizacao
Dialogo aberto

Como ja vimos, nesta primeira unidade serdo abordados
0s principios da gestdo da qualidade aplicaveis a qualquer
Organizacdo, qualquer que seja 0 tamanho ou tipo. Esta unidade
tera como competéncia geral trazer a vocé o conhecimento sobre
os fundamentos, principios e programas de gestao da qualidade,
e como competéncia técnica conhecer as ferramentas basicas de
qualidade para aplicar melhorias de processos.

Na Construtora Solida, vocé identificou varios fatores (efeitos)
gue podem levar ao problema (causa) da cuba de aluminio
amassada. Varias acdes estdao sendo feitas para resolver este
problema definitivamente e uma delas € padronizar a forma de
controlar os materiais, que até entao eram entreques na obra
sem uma sistematica determinada para aquisicao, inspecao,
armazenamento, manuseio, identificacao e operacao.

Sr. Nelson aprovou a ideia de padronizar, mas ele ndo sabe
como fazer tal procedimento e tdo pouco como envolver 0s
fornecedores neste processo. Cabe a vocé resolver o desafio: fazer
um documento que padronize a forma de controlar o material
‘pias de granito com cuba de aluminio”.

Boa sorte e bom trabalho!

Nao pode faltar

Nesta secdo, vocé ira compreender o que € padrdo e a importancia
dos padrées de processo. Compreenderd, inicialmente, o que ¢
padrao e padronizacgdo, para em seguida compreender O processo
de definicao de padrdes e sua importancia para atender aos requisitos
de qualidade. Em sequida, compreendera que ha dois tipos de
padronizagcdo: o documentado e ndo-documentado (sistematica).
Vai reconhecer a eficacia da padronizacao atraves de documentos
padronizados, conhecer os tipos de documentos padronizados e
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saber elaborar um documento padronizado basico. Por fim, devera
conhecer uma reflexao sempre presente com quem trabalha com
padronizacao: até onde determinar uma sequéncia obrigatoria para a
execucao de um servico e até onde deixar que esse limite seja definido
ou ultrapassado pelo talento individual de cada envolvido na operacdo?

Mas o que é padrao? Padrdo € um modelo. Um modelo que
deve ser seqguido, reproduzido, imitado. Ndo € exagero dizer
que € o sinbnimo de uma receita, que deve ser seguida para
que um produto seja produzido de forma idéntica, padronizado,
preestabelecido, sem variagdes — ou melhor, sem muitas variacdes
- de modo que, ao ser inspecionado, seu resultado € igual ou
sempre muito semelhante, quer sejam as inspecdes por atributos
ou por variaveis (conforme vocé aprendeu na Secdo 1.1.).

Aplicando esse conceito a Qualidade, teremos uma definicdo
um PoUCO Mais técnica, mas nao tao distante.

Vocabulario

Padrao: € um conjunto de acdes determinadas, documentadas ou
ndo, que padronizam a sequéncia nas quais as tarefas devam ser
executadas, a fim de gerar um produto ou servico de acordo com a
necessidade do cliente.

Nota: aqui, a palavra cliente tem duas abrangéncias: o cliente interno
ou o cliente externo.

@ Lembre-se

Cliente: organizacdo ou pessoa que recebe um produto, por exemplo:
consumidor, cliente, usuario final, varejista, beneficiario e comprador.
Um cliente por ser interno ou externo a organizacdo (esta definicdo
€ da ISO 9000:2005).

Quando um padrdo estd registrado em papel ou qualquer
outra base (incluindo midias, desenhos etc), ¢ um padréo
documentado. Quando esta simplesmente determinado pela
cultura organizacional da empresa, atraves de um modus operandi
(modo de operar) advindo de saberes acumulados e tomados
como referéncia, € uma sistematica.
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&g& Assimile

Um modelo escrito de execucao consecutiva de tarefas escrito chama-
se documento de referéncia.

Um modelo determinado para execucao consecutiva de tarefas sem
estar documentado chama-se sistematica.

Tanto os documentos de referéncia como as sistematicas sao padroes.

Todas as versdes da Norma ABNT NBR SO 9001, desde sua
primeira edicao na década de 1980, determinavam gue pelo menos
alguns processos tivessem obrigatoriamente o padraoc documentado.
Inclusive, o verbo documentar aparecia na primeira frase dos
requisitos aplicaveis: "A organizacdo deve estabelecer, documentar,
implementar e manter um sistema de gestédo da qualidade [..]". Ja
na versao publicada no final de 2015, a documentacao dos padroes
deixou de ser obrigatoria e passou a ser relacionada as necessidades da
propria organizacdo. Comprovamos isso atraves da frase: "“Na extensao
necessaria, a organizacdo deve manter informacao documentada
paraapoiar a operacao de seus processos’. Concluimaos, assim, que os
modelos devem ser implementados de forma documentada ou nao
de acordo com a cultura organizacional das proprias organizacoes.
Essa abertura € limitada por um fator: as pessoas. Quanto mais as
pessoas sao competentes para executar suas tarefas, menos padrées
documentados de referéncia sdo necessarios.

‘t‘” Assimile

Se as pessoas sao capazes de seguir um padrdo, mas nao fazem,
a administracdo deve introduzir a disciplina. Se as pessoas nao
sao capazes de sequir o padrao, a administracao deve oferecer
treinamento ou revisar 0 padrao para que as Pessoas pPossam
segui-lo (IMAI, 1992, p. 05).

Agora que vocé ja compreendeu O que € padrdo para a
Qualidade, fica mais facil compreender o que € padronizacao.

Vocabulario

Padronizagdo: ¢ a elaboracdo de modelos escritos ou ndo para servir
de referéncia para que um produto ou servico seja executado de
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acordo com tarefas sequenciais pré-determinadas de modo a atender
a0s requisitos do cliente e as leis aplicaveis.

Para definir os padrdes, as organizacdes partem dos saberes que
elas ja possuem, mas nao so isso: € necessario que elas consultem
O publico-alvo a fim de obter informacdes e dados quanto a
relevancia e ao impacto dos aspectos relacionados aos produtos ou
servicos que executam, a fim de definir (e, se necessario, melhorar
ou modificar constantemente) os niveis aceitaveis e/ou rejeitados.

Outra forma de estabelecer esses niveis de aceitacdo ou rejeicao
€ estudar o proprio mercado, inclusive o da concorréncia, a fim de
estabelecer os proprios padrdes. Tudo isso sem contar a legislacao,
gue deve ser considerada como padrao obrigatorio e inquestionavel.
Assim, as organizacdes devem considerar gue ha produtos e servicos
cujos padrdes minimos sao determinados por lei, no caso do Brasil,
pelo INMETRO. Entdo, caso a empresa decida fabricar artigos
escolares, artigos para festas, capacetes de seguranca, bercos
infantis e outros produtos, por exemplo, deve saber que os padrdes
minimos sao reqgulamentados por Lei e devem ser atendidos.

DS Pesquise mais

A lista de produtos, cujos padrdes minimos devem ser respeitados
por lei, encontra-se no site disponivel em: <http://www.inmetro.gov.
br/qualidade/rtepac/compulsorios.asp>. Acesso em: 3 maio 2016.

Por outro lado, ha outros produtos cujo padrao de producao nao
€ obrigatorio, mas voluntario, como cachaca, bloco de alvenaria,
mesas e cadeiras escolares e outros.

O mesmo acontece com alguns servicos. Da mesma forma,
Caso a empresa decida prestar servicos, como instalar sistemas
de GNV, para utilizacdo em veiculos bicombustivel, devera sequir
padréo determinado pelo INMETRO.

|:|9 Pesquise mais

O INMETRO disponibiliza em seu site um livro sobre o Sistema de
Avaliacao de Conformidade de produtos, servicos e pessoas. Para
conhecer mais os padrdes determinados e o sistema de avaliagao,
acesse o livro neste link disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/
infotec/publicacoes/acpg.pdf>. Acesso em: 1 maio 2016.
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Uma das referéncias sobre padronizacdo € encontrada na norma
ABNT NBR ISO 9001:2008, que diz o seguinte: documentos sao
necessarios para a organizacao “assegurar o planejamento, a operacao
e o controle eficazes de seus processos’, sendo que, quando o termo
‘procedimento documentado aparecer nesta Norma, significa que o
procedimento ¢ estabelecido, documentado, implementado e mantido”.
Ou seja, de forma literal, essa e outras Normas de Gestdo destacam que
0s padrdes dos processos devem estar determinados, escritos, levados a
pratica e sustentados atraves do tempo, sem ser esquecidos.

Mas convém relembrar que a utilizacao das normas da série ISO
Nnao € estratégia obrigatoria. As organizacdes podem ter sistemas de
gestdo nao normatizados ou ndo certificados, mas que atendem aos
seus padrées de produto ou servico através de formas proprias de
fazer sempre determinada tarefa da mesma forma, a fim de obter
sempre o0 mesmo resultado. Mas, para que essa determinada tarefa
nao fique refém do talento de uma so pessoa, © metodo deve ser
determinado, declarado e, preferencialmente, escrito; e mais do que
isSO, ser efetivamente sequido para minimizar ou excluir totalmente as
chances de ndo-conformidades, como falhas ou defeitos.

Para fazer um documento de referéncia, € necessario que as
organizacdes planejem, a partir do padrdo de produto ou servico que
vao fornecer, o que sera escrito, ou seja, estudar o conteudo, tarefa
gue muitos chamam de mapear O pProcesso.

vz| Exemplificando

Consideraram-se como exemplo que o documento a ser escrito
€ como fazer um bolo de aniversario em uma confeitaria. Sera
necessario planejar qual a competéncia da mdo de obra (treinamento),
qual a matéria-prima que antecipadamente serd necessaria (qualidade
e quantidade), qual serd o método (a receita), quais maquinas serdo
usadas (batedeira, geladeira, forno), quais as medi¢des (métricas)
aplicaveis a esse processo, por exemplo; (a) qual a quantidade (de bolos
que serdo feitos, o que vai determinar a quantidade de todos os outros
itens, inclusive o custo, a quantidade de méo de obra disponivel) e (b)
quais grandezas serao aplicaveis para inspecdes (pontos de controle e
de verificagao, como temperatura, se o bolo esta assado ou ndo) e o
meio (ambiente adequado para produgado e venda, higiene, seguranca,
conforto e adequacgao para os clientes etc.).

Relembre que e necessario sempre considerar o nivel de
complexidade que a Organizacao vai exigir dos usuarios do
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documento padronizado, para gue ele seja elaborado na extensao
adequada. A nova versao da Norma ISO 9001, publicada em
2015, diz muito claramente (item 7.5.1.b.) que quem determina as
informacdes que devem serdocumentadas € a propria organizacao.

(tz" Assimile

Definido que o processo terad a operacao documentada para garantir
o padrdo, vale a seguinte regra: quanto mais competéncia (formacao,
experiéncia, qualificacao, habilidade e treinamento) tiver a equipe,
menos complexo o documento padronizado deve ser. Quanto menos
competéncia tiver a equipe, mais completo o documento padronizado
deve ser, oferecendo detalhes operacionais para que nao haja
nenhum erro.

Apds mapear o processo, a Organizacdo determinou que ele
deve ser escrito em um documento para garantir o padrdo da
operacao, € necessario escrever o texto e, para isso, duas regras
sao fundamentais: utilizar o padrao da Organizacdo — inclusive sua
cultura organizacional — e trabalhar com a equipe que esta envolvida
operacionalmente NoO processo a ser escrito, ou seja, chamar os
confeiteiros de bolo para opinar — ou até determinar — sobre o que
esta sendo escrito. Se a Organizacao ainda nao tem um padrdo de
procedimento documentado, é necessario definir se o melhor é
fazé-lo textualmente ou por fluxograma. Qualquer que seja a opgao,
o conteudo minimo de um procedimento € um cabecalho, seguido
por um conteudo que contenha, ndo necessariamente nesta ordem:

a) Nome do processo.

b) Objetivo do processo.

c) Descricdo do processo.

d) Identificacdo dos responsaveis.

e) ldentificagdo das entradas.

f) Identificagcao das atividades de processamento.
g) ldentificacao das saidas.

h) Identificagdo dos meios de controle.

i) Meio para manter o historico de revisdes (que pode ser até a
parte do proprio procedimento, caso a Organizagao assim prefira).

No cabecalho, além do logotipo da Organizagcéo, €
imprescindivel que se coloque o numero da revisdo do texto,
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sempre comecando pela Revisdo 00. Cada vez que o documento
for corrigido ou melhorado, ele muda de versao. Vai, inicialmente,
para a Revisao 01, depois para a 02, e assim sucessivamente. Todo o
historico de revisdes é arquivado — mesmo que de forma resumida
no meio citado no item "I (acima). Os gestores do processo devem
aprovar o procedimento escrito. Copias controladas devem ser
disponibilizadas para os setores que vao fazer uso daguele padrao.

Figura 1.7 | Exemplo de cabecalho de documentos padronizados

Logotipo da TIPO DO DOCUMENTO DOC.XX

o . ~ Revisao xx
rganizacao Titulo do Documento Pagina x de x

Fonte: elaborada pelo autor.

Vocé conhece algum processo que seja padronizado? Muitas
empresas possuem processos padronizados objetivando melhores
resultados internamente (na producado) e, consequentemente, na
qualidade para os seus produtos e servicos. Vamos utilizar como
exemplo a rede de lanchonetes (fast-food) McDonald's, a qual tem
seus processos padronizados em todas as suas lojas, garantindo
que em qualquer lugar do mundo em que vocé pedir o lanche
numero 01 este seja exatamente igual ao de todas as outras
unidades O mesmo acontece para outros produtos da loja, o que
SO € possivel através da padronizacdo do processo produtivo.
Desta forma, € possivel garantir uma uniformidade do produto
final (lanches, batatinhas etc.), e também melhor planejamento,
organizacao e controle dos processos produtivos.

&ﬁ& Assimile
Beneficios da padronizacdo:
¢ Permite utilizar adequadamente os recursos disponiveis.
*  Beneficia a operacionalizacao do processo.
¢ Aumento da produtividade.

e« Desenvolver a qualidade dos produtos.
e Obter o controle do processo.

Ha varios tipos de documentos de referéncia que recebem
nomes diversos, conforme a cultura organizacional. A seguir, ha
uma lista dos que sao mais comuns em empresas certificadas pela
ABNT NBR ISO 9001:

U1 - Principios da gestéo da qualidade



1. Manual da Qualidade (MQ): documento do primeiro nivel
que especifica como € o Sistema de Gestdo de uma Organizacao.
O Manual descreve de forma genérica como os itens da NBR ISO
9001 (ou outra norma ou diretriz corporativa) sao atendidos.

2. Procedimentos de Gestao (PG): forma especificada de executar
um processo ou uma atividade. Geralmente, os processos descritos
em procedimentos sao de maior abrangéncia dos que os descritos
em uma instrucao de trabalho. (Por exemplo: um procedimento
do processo financeiro fala do departamento como um todo de
maneira geral, enguanto que cada instru¢ao de trabalho do mesmo
departamento da detalhes das atividades e tarefas, por exemplo:
instrucao de trabalho de conciliacao bancaria, instrucdo de trabalho
de contas a pagar, instrucdo de trabalho de contas a receber, instrucao
de trabalho de concessdo de crédito, e assim por diante).

3. Instrucdo de Trabalho (IT): forma especificada de executar
uma tarefa (ou um conjunto delas) inserida em um processo ou
uma atividade. A IT é descrita de uma forma mais detalhada que
um Procedimento e apresenta as orientacdes operacionais das
atividades mais criticas dos processos, onde os pontos de controle
sdo importantes. Nesta mesma categoria estdo documentos,
como Método de Analise (MA), Método de Ensaio (ME), Método
de Inspecao (MI), Método de Calibracdo e Ajuste (MAC) e outras
designacdes, conforme a cultura organizacional.

4. Ordens de Servico (OS): documento que estabelece, para
cada funcao, as condi¢cdes de seguranca e saude relacionadas a sua
rotina, Os riscos que estao expostos e informagdes para prevenir
acidentes e/ou doencgas ocupacionais. Cabe a cada funcionario
cumpri-la plenamente.

5. Descricdo de Cargos (DC): documento que determina as
competéncias do pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade
do produto ou servico, com base em escolaridade, qualificacdo
profissional, treinamento, habilidades e experiéncia apropriados. Cabe
a cada funcionario conhecé-la e cumpri-la plenamente.

6. Registros: documentos que apresentam resultados obtidos
ou fornecem evidéncias de atividades realizadas. Geralmente, um
reqistro € um formulario, uma planilha ou uma tela do sistema de
informatica devidamente preenchidos.
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Existe um limite para a padronizacao de processos? Esta € uma
questdo bastante inquietante para os profissionais que trabalham
com Gestdo da Qualidade e um fator de criticas que merecem
nossa atencao.

Até guando um processo, tarefa ou atividade deve ser feito
sobre rigorosos padrdes dispostos em documentos rigidos, que nao
permitem nenhum tipo de inclusao do improviso, da criatividade e
da inovacao?

A resposta é bastante Obvia para alguns processos que geram
produtos e servicos regulamentados por Lei, que possuam
intrinsicamente riscos para a seguranca e saude do trabalhador
ou do entorno, riscos para 0 meio ambiente e outros tipos de
riscos, que variam desde a possibilidade de manchar a marca da
Organizacao até que possam pdr em risco sua continuidade.

! Atencdo

Esses limites sdo maximos.

Ha processos, tarefas e atividades cuja execugao ndo pode estar
exposta a liberdade de execucao por causa dos riscos envolvidos,
Ccomo riscos ambientais, de seguranca e saude, econdmicos, juridicos,
tecnologicos, sociais etc.

EL(II Pesquise mais

Veja o artigo: Padronizacdo de processos em uma empresa do setor
moveleiro: um estudo de caso. Disponivel em: <http://www.abepro.
org.br/biblioteca/enegep2010_tn_stp_113_745_16460.pdf>. Acesso
em: 11 maio 2016.

Agora, vamos sequir este padrdo e auxiliar na padronizagao da
Construtora Solidal!

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a
Construtora Solida quer, no futuro, obter a Certificacao PBQP_H
(Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat,
certificacdo especifica da Construcao Civil).
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Utilizando-se das informacdes trabalhadas no decorrer desta
unidade, vocé devera fazer um documento que padronize a forma
de controlar o material "pias de granito com cuba de aluminio”.
Siga a sequéncia para fazer o "Padrdo de Controle para pia de
granito com cuba”.

e Como o material deve ser solicitado para o fornecedor?
O que deve estar escrito, em detalhes, em um Pedido de
Compra, Contrato ou Licitacdo?

e Com base no Pedido de Compra, Contrato ou Licitacao,
como serdo feitas as Inspecdes de Recebimento?

o Feitas as inspecdes, quais serdo os critérios de aceitacao e
rejeicao dos produtos?

e Quais serdo os critérios de armazenamento, manuseio,
identificacdo e operacdo apos o recebimento e durante o
processo? O que € necessario fazer no canteiro de obras
para que O material aceito no Recebimento continue
integro, sem danos?

! Atencdo

Lembre-se de que um processo padronizado deve comecar
pelo planejamento.

Avancgando na pratica

Padronizando o material esquadrias
Descricao da situagao-problema

A microempresa “Irmaos Unidos na Esquadria” € constituida apenas
por dois irmdaos, Joao e José, e dois funcionarios. Os irmaos foram
treinados pelo pai, um excelente marceneiro que sempre ganhou
a vida produzindo janelas e portas em sua pequena oficina. Apos
a morte do pai, os irmaos, ja habilidosos no negdcio, continuaram
por um tempo No Mesmo escopo que O pai tinha ha mais de 50
anos: produzir esquadrias (janelas e portas) sob medida para instalar
em construgdes residenciais. Com o crescimento da oferta de
janelas e portas prontas no mercado de revenda de materiais de
construcao, os iIrmaos comecaram a aceitar o servico de instalacao
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e foram surpreendidos com © aumento da procura para esse fim.
Treinaram, entdo, dois funcionarios e, atualmente, prestam servi¢co de
instalacao de esquadrias padronizadas para construtoras de pequeno,
medio e grande porte. Jodo possui habilidades comerciais bastantes
distintas de José, cujas habilidades sdo mais focadas na operacao.
Jodo percebeu que, na ultima obra que fizeram para a Construtora
Solida, um cliente que ele nao quer perder de jeito nenhum, houve
muitos problemas com janelas emperradas. Por mais que Joao tenha
avisado algumas pessoas da Construtora que a causa do problema
nao estava no servico de instalacdo da ‘Irmdaos Unidos na Esquadria’,
e sim na pessima qualidade do produto comprado, ele ndo foi ouvido
como achava que deveria. Resultado: muitos clientes nao aceitaram
as chaves e fizeram reclamacao formal no formulario “Folha de
Verificacao de Entrega da Obra”.

Para atender as necessidades de seu cliente "Construtora Solida”
e ajuda-la a ndo ter mais problemas com esse item, 0s iIrmaos
fizeram uma reuniao com o Departamento de Compras junto ao
Engenheiro Responsavel pela obra, oferecendo uma solucao: eles
passariam a prestar o servico de Inspecao da Qualidade das janelas
que iriam afixar, e para isso cobrariam um percentual a mais.
Ganhariam todos, pois ndo haveria mais retrabalho nem reparo,
uma vez que eles entendem do produto como ninguem, fariam o
trabalho de inspecao com mais eficacia.

O desafio €, entdo, fazer um "Padrdo de Controle para janelas
sob medida’, e apresentar para a construtora aprovar.

@ Lembre-se

Qualquer que seja a opcao, o conteudo Mminimo de um procedimento
€ um cabecalho, seqguido por um conteudo gue contenha, nao
necessariamente nesta ordem:

a) Nome do processo.

b) Objetivo do processo.

c) Descri¢do do processo.

d) Identificacdo dos responsaveis.

e) ldentificagdo das entradas.

f) Identificacdo das atividades de processamento.

g) ldentificagdo das saidas.
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h) Identificagdo dos meios de controle.

i) Meio para manter o historico de revisdes.
Resolucdo da situacdo-problema

O processo de padronizagdao do controle de janelas teve
inicio com o planejamento. Jodo e José elaboraram o “Padrao
de Controle para janelas sob medida” da empresa ‘Irmaos Unidos
na Esquadria”. Lembre-se de que um processo padronizado deve
comecar pelo planejamento.

(a) Como o material deve ser solicitado para o fornecedor? O
que deve estar escrito, em detalhes, em um Pedido de Compra,
Contrato ou Licitacao?

(b) Com base no Pedido de Compra, Contrato ou Licitagcdo,
como serao feitas as Inspecdes de Recebimento?

(c) Feitas as inspecdes, quais serdo os critérios de aceitagcao e
rejeicao dos produtos?

(d) Quais serdo os critérios de armazenamento, manuseio,
identificacdo e operacdo apods O recebimento e durante o
processo? O que é necessario fazer no canteiro de obras para que
O material aceito no Recebimento continue integro, sem danos?

IRMAOS UNIDOS
NA ESQUADRIA

1- Especificacdo para Compra: no Pedido de Compra, além do que ja é padréo, deve constar:
1.1 Dimens&es desejadas: altura, largura e espessura.
1.2 Tipo de acabamento (verniz, pintura, laminada etc.).
1.3 Tipo de madeira: ipé, angelim, cedro etc. (quando aplicavel)
14 Identificagdo com marca e modelo do fabricante (quando aplicavel)
1.5 Identificagdao com as especificagdes das dimensoes.
1.6 Aviso que as janelas deverao vir com embalagem protetora individual.
1.7 Aviso que as especificagdes de dimensdes serdo conferidas e que a tolerancia € +/- Imm
para Espessura, +/- 3 mm para Largura e +/- 5 mm para Altura.
1.8 Aviso que as janelas serdo inspecionadas nos seguintes critérios: auséncia de manchas, furos,
bolsas de resinas e irregularidades
1.9 Aviso que as janelas serdo inspecionadas e so serdo aceitas as totalmente planas.
1.10 Informagdo que as janelas ndo-conformes serdo devolvidas
2- Inspecgéo (conferéncia/ensaios) de recebimento:
2.1. A espessura, largura e altura das janelas devem ser conferidas com uma trena metalica com
precisdo de 1 mm, aceitando os limites de tolerancia
a) Espessura: +/- Imm;
b) Largura: +/- 3 mm;
c) Altura: +/- 5 mm.
2.2. Verificar visualmente o aspecto da janela — auséncia de manchas, furos, planeza, presenga

PADRAO DE CONTROLE PARA JANELAS SOB MEDIDA

de no, bolsas de resinas, irregularidades de superficies etc. ’
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2.3. Se o material estiver com a qualidade e quantidade em conformidade, informar o
Almoxarifado da Construtora para aceitar a nota fiscal.

3- Critérios de Aceitacdo/Rejeicdo
3.1 O lote € ACEITO quando a NF for igual ao Pedido de Compra e os Produtos forem
aprovados no item 2 deste Padréo.
3.2. Se houver ndo-conformidade na NF ou nos produtos, informar o Almoxarifado da
Construtora, para que decidam se vao rejeitar ou devolver a NF e os produtos.
3.3. Caso a Construtora decida aceitar produtos apontados como n&o-conforme, deve assinar
que esta ciente que a fixagao da janela podera dar problemas como emperramento, isentando
os ‘Irmdos Unidos na Esquadria” a fazer retrabalho ou reparo sem receber por isso.

4- Orientagdes para Armazenamento/Identificacdo:
4.1 As janelas devem ser armazenadas em local coberto e fechado para evitar intempéries e
roubos
4.2 Armazenar na posi¢do horizontal em pilhas de, no maximo, 1,5 m de altura.
4.3 Armazenar em piso nivelado sobre chapa de compensado ou sobre estrado de madeira ou
sarrafos também nivelados.
44. SO retirar as embalagens individuais na hora da colocagéo.

&
4 Facavocé mesmo

Lembra-se do restaurante escolhido, na Secao 1.3, para se fazer planos
de a¢Bes para garantir a qualidade? Pois bem, utilize-se desta mesma
empresa e elabore padrdes de qualidade para seus servicos e produtos.

Faca valer a pena
1. Com relacdo & padronizacdo, podemos considerar as seguintes
afirmacdes:

|. A palavra padrdo tem relacdo com uniformidade e garantia de que algo
seja feito sempre da mesma maneira.

II. Desta forma, padronizacdo € a definicdo de especificacdes técnicas
(referéncias) para o atendimento e melhores resultados de determinado
processo, produto ou servico.

[Il. A padronizagao de processos produtivos consiste na elaborac¢do de rotinas
formalizadas em relagdo as atividades executadas numa unidade de trabalho.

IV. O objetivo da padronizacdo é gerar melhores condi¢cdes no ambiente
de trabalho para o empregado.

Estdo corretas:
a) Afirmacdes | e Il. d) Afirmacdes |, Il e Ill.
b) Afirmacdes | e Ill. e) Afirmacdes |, II, Il e IV.

c) Afirmacgdes Il e lll.
2. A norma ABNT NBR ISO 9001:2008 descreve: documentos sdo
necessarios para a organizagao “assegurar o planejamento, a operagdo

e o controle eficazes de seus processos”, sendo que, quando o termo
‘procedimento documentado aparecer nesta Norma, significa que o
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procedimento é estabelecido, documentado, implementado e mantido”.

A Norma ABNT NBR ISO 9001:2008 enfatiza a necessidade formalizacao
das informacgdes, ou seja, ndo adianta ter as informacdes se essas estao
apenas na cabeca de alguns. Para isso, € necessario:

a) A implementacgdo por parte da drea de engenharia de producdo.

b) A criacdo de documentos que registrem as informagdes referentes ao
Processo.

c) A utilizagcdo de sistemas informatizados para melhor divulgacao.
d) O planejamento adequado dos recursos e das informacdes.

e) O envolvimento das areas financeiras e mercadologicas para garantir
a viabilidade.

3. A Norma ISO 9001 afirma que, para uma organizacdo funcionar de
maneira eficaz, ela tem que identificar e gerenciar diversos processos
interligados, que se interagem; isso se chama “abordagem de processo”.
Assinale a alternativa incorreta sobre gerenciamento por processos:

| - Uma atividade que usa recursos e que € gerenciada de forma a
possibilitar a transformacao de entradas em saidas pode ser considerada
um Processo.

Il - Frequentemente, a saida de um processo € a entrada para o processo
seguinte.

IIl - Para a gestdo da qualidade, os processos que devem ser gerenciados
sao 0s que estao relacionados exclusivamente a execuc¢ao do produto ou
servico que o cliente quer.

IV - Para gerenciar um processo, deve-se avaliar seus efeitos usando itens
de controle, ou seja, indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de
cada processo para medir sua qualidade total.

V - Para gerenciar um processo, convem avaliar seus efeitos usando
pontos de controle, isto €, partes do processo onde se possa atuar
efetivamente, corrigindo desvios.

Quais das afirmag¢des acima estao corretas?

a)l =11 =1V
b)I -1l -V.
c) Il =1 = 1V.
dy il =1v-V.
e)leV.
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Unidade 2

Melhoramento da qualidade

Convite ao estudo

Vocé sabe o que significa melhoria da qualidade? Vocé
acha importante que uma empresa melhore a qualidade do
seu produto ou do servigco por ela prestado? Como conseguir
melhorias da qualidade? Essas questdes serao trabalhadas
nesta unidade, que ira trazer métodos e ferramentas para
o melhoramento da qualidade. Vocé compreendera de
forma sistematizada como analisar e melhorar os processos
organizacionais, atraves da utilizacdo de ferramentas basicas
da qualidade e controle estatistico do processo.

Ao longo desta unidade, voceé ajudara o food truck Donutda
Vové Luzia, um antigo sonho dos colegas de faculdade Pedro
e Beatriz, que se tornou realidade quando eles optaram por
abrir um food truck de um pequeno bolo em forma de rosca,
feito de massa frita e com uma cobertura acucarada. O nome
donut tem origem no termo inglés “doughnut’, que traduzido
significa rosca frita, mas os empreendedores colocaram uma
pitadinha brasileira e a massa e resultado da deliciosa receita
de bolinho de chuva da avo de Beatriz, Dona Luzia. Alem de
incrementar recheios e coberturas bem abrasileiradas, como
doce de leite.

Todo empreendimento exige desafios e superagao,
nao e diferente para Pedro e Beatriz, que visualizaram uma
oportunidade e, aproveitando a popularizacdo da modalidade
de trailers e/ou veiculos que transportam e vendem comida,
ja tradicional nos grandes centros, e agora ganhando espaco
em cidades menores, Nnao pensaram duas vezes.

O empreendimento estara localizado em uma regiao
metropolitana, isso porgue ambos moram nesta regiao, mas
também por estratégia, pois a principal (e maior) cidade da
regido vem realizando varios eventos na modalidade food
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truck e existe a possibilidade de expandir a novidade para as
cidades menores da regiao

Vamos ajuda-los a implementar a o Método de Analise
e Melhoria de Processo (MAMP), para que eles possam
desenvolver acdes de melhoria nas atividades que executam,
identificando e eliminando alguns erros cometidos no seu dia
a dia, de forma a deixar o food truck Donut da Vovo Luzia
mais competitivo. Para isso, vocé respondera aos seguintes
guestionamentos: € possivel melhorar a qualidade do servico
prestado no food truck? Os processos executados no food
truck sao conhecidos por todos que nele trabalham? Onde
a empresa estd cometendo erros? E possivel sana-los? Que
ferramentas utilizar para diagnosticar e analisar os desvios
encontrados? E possivel montar e executar um plano de
acao?

Vamos conhecer um pouco mais sobre o food truck
Donut da Vovo Luzia e os conceitos relacionados a melhoria
de qualidade e processos.

Agora € com vocé! Vamos melhorar?
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Secao 2.1

Método de andlise e melhoria do processo (MAMP)

Dialogo aberto

Caro aluno, nesta secao, iremos estudar sobre o Método de
Andlise e Melhoria de Processo (MAMP), que tem como base o
ciclo PDCA, que vem de algumas palavrinhas em inglés e remete a
planejamento, execucao, acompanhamento e acdo. Entdo, vamos
conhecer um pouco mais sobre o food truck Donut da Vovo Luzia?

Apos o fraco faturamento na participacao de um evento de food
truck em uma praca aberta, Pedro e Beatriz resolveram procurar
vocé para pedir ajuda, pois eles sabem que esta estudando técnicas
de melhoria da qualidade na faculdade. Pedro e Beatriz listaram
para vocé uma série de fatos que aconteceram durante o evento
de food truck. Sao eles:

e Muitos dos clientes quiseram comprar 0s dunuts € pagar com
cartdo de débito ou crédito, porem Pedro e Beatriz ainda nao
adquiriram uma maquina para este processo, isso porque
ambos optaram por nao a ter devido a taxa de mensalidade e a
taxa (percentual) de vendas cobrada pela empresa fornecedora
deste equipamento sobre as vendas do food truck.

e Beatriz calculou mal a quantidade de recheios de chocolate
e doce de leite (recheios estes que sdo mais demandados
pelos clientes) e que deveria levar para abastecer os
recipientes instalados no food truck, logo, estes recheios
acabaram rapidamente. Beatriz se baseou no evento
anterior que participaram, e que foi realizado dentro do
patio de um colégio particular de 12 e 22 graus, para calcular
a quantidade de recheio de chocolate e doce de leite.

e Muitos clientes pediram cobertura de coco ralado para
colocar no donut recheado com goiabada, e Pedro
esqueceu de compra-la. Alguns clientes até nao se
importaram em ndo colocar a cobertura, porém, outros
deixaram de comprar o donut de goiabada por este motivo,
e Nao quiseram experimentar de outro sabor.
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e Alguns clientes que compraram 0s donuts recheados
reclamaram gue a massa nao estava tao crocante e firme,
e disseram ter se decepcionado com os donuts da Vovo
Luzia, do qual ouviram falar tdo bem de eventos anteriores.

« Alémdisso, uma chuva ao final do evento espantou a clientela.

Com base nessas informacdes, ajude-os a elaborar um plano de
melhoria do processo atraves do método do PDCA. Aplique os passos
da Metodologia MAMP no ciclo PDCA até o final da etapa D — Execucao.

Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Na unidade anterior, vocé entendeu o conceito de qualidade,
conheceu os gurus da qualidade e como cada um deles contribuiu
para a evolugao deste conceito tao importante. Além disso, vocé
também pdde entender que o conceito de qualidade ndo se aplica
somente a produtos mas tambem aos processos de empresas dos
mais diversos segmentos, inclusive de servico, e que qualidade ¢é
um fator estratégico dentro das organizacdes, levando-as a serem
mais competitivas num mercado globalizado, considerando o
custo e a aplicacdo da padronizacao.

Como criar diferenciacdo perante a concorréncia? Nao ha uma
unica resposta, nem formula magica, mas as organizacdes devem
buscar a melhoria continua, e este sera o tema de nossa aula. O que
€ melhoria continua? Pode ser definido como um esforco continuo
(sustentado no decorrer do tempo) que atua sobre os processos,
produtos e servicos, com o objetivo de garantir que o nivel de
qualidade seja sempre mais alto do que o custo competitivo.

&g& Assimile

A organizacao deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de
gestao da qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos
da qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, acdes corretivas
e preventivas e analise critica pela dire¢ao.

@ Reflita

Na Africa, todas as manhds uma gazela acordava sabendo que ela
deveria conseguir correr mais do que o ledo se quisesse se manter viva.
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Todas as manhas, o ledo acordava sabendo que deveria correr mais do
que a gazela se ndo quisesse morrer de fome.

Moral da historia: nao faz diferenga se vocé € gazela ou ledo, quando o
sol nascer vocé deve comecar a correr.

A versdo 2015 da ISO 9001 (ABNT, 2015) retrata, em um dos
seus sete principios da qualidade, a abordagem por processos. A
abordagem por processos determina que as empresas identifiqguem
e controlem seus processos, definindo indicadores de desempenho
para medi-los. Entender como os processos da empresa funcionam
e como eles se inter-relacionam € de grande importancia, pois
guando os entendemos € possivel determinar como estes devem
ser gerenciados para se obter melhorias. Assim sendo, as empresas
devem aplicar melhoria continua em seus processos.

&z" Assimile
Conforme a norma ISO 9001 (ABNT, 2015), os principios da qualidade sao:
"Foco no cliente”.
‘Lideranca”.
"Envolvimento de pessoas”.
"Abordagem de processo”.
"Melhoria”.
“Tomada de decisdes baseadas em evidéncias”.

‘Gestdo de relacionamento”.

VOCé ja parou para pensar gue em uma organizacado Nao existe
um produto ou servico sem que haja um processo para torna-lo real?

O qgue € um processo? Processo € tudo o que ocorre atraves
de uma sequéncia de acdes, por exemplo: a chuva, fritar um ovo,
dirigir um carro etc.

&z" Assimile
Na rede entre processos e fungdes, para maximizar a eficiéncia do sistema
produtivo, primeiro vocé deve analisar € melhorar os processos, e so

depois da compreensdo do todo atuar sobre as fungdes (departamentos
ou centros produtivos) (SHINGO, 1996).
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Figura 2.1 | Tipos de processos

f Simples: \\ Complexo:
=Fazer uma copia ->Produzir uma copiadora
=Comprar uma filmadora —>Projetar um sistema de seguranga
\ =Checar o saldo bancario ->Verificar as contas de um municipio
4

Fonte: elaborada pelo autor.

Os processos podem ser simples ou complexos, conforme
demonstrado nafiguraanterior, sendo que os mais complexos podem
possuir atividades que ndo sdo visiveis ao cliente, mas trabalhar uma
abordagem por processo tem como premissa uma visao holistica
do processo, ou seja, € necessario conhecer e gerenciar © processo
como um todo, englobando todas as atividades necessarias para o
atendimento da necessidade do cliente.

&3& Assimile
A expressdo ISO 9000 (ABNT, 2015) designa um grupo de normas

técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para
organizacdes em geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensdo.

Esta familia de normas estabelece requisitos que auxiliam a melhoria
dos processos internos, a maior capacitagdo dos colaboradores, o
monitoramento do ambiente de trabalho, a verificacdo da satisfagdo
dos clientes, colaboradores e fornecedores, num processo continuo de
melhoria do sistema de gestdo da qualidade.

vz| Exemplificando

Em um processo de comprar na internet um produto em um site de
comercio eletronico, existem etapas que sao mais visiveis para o cliente
que outras. Exemplo: escolha do produto, ainsercao de suas informacoes
pessoais, seu endereco e as informacdes de seu cartdo de crédito.

No entanto, para que o processo aconteca em sua plenitude,
existem outras etapas nao tao visiveis, que podem ser denominadas
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transparentes, tais como: aprovacao que sua operadora de cartao de
credito precisara fazer para que a compra se concretize e a entrega
que sera feita pelos correios ou por outra agéncia de transportes ate
que o artefato esteja na sua casa.

Figura 2.2 | Definicdo de processo

- Recursos humanos

- Maquinas e equipamentos
- Materiais

- informagdes

- Bens
- Servigos

’—‘ - Informacdes
4 E Processo {/L,
 srxzxxzed

Cliente

Fornecedor

Fonte: elaborada pelo autor.

Conforme podemos observar na figura anteiror, processo é
a transformacdo de entradas em saidas, ou seja, processo € o
conjunto de atividades de transformacgao realizadas dentro de uma
organizacao. As atividades utilizam o0s recursos da organizacao,
OU Seja, pessoas que utilizardo maquinas, equipamentos etc. para
manipular as entradas do processo de forma adequada, e assim
atingir os resultados desejados. Esses resultados devem remeter-se a
produtos e servicos com valor agregado. Quando falamos em valor,
nao estamos nos referindo a valor financeiro, e sim valores sob a
Otica do cliente. Valores séo as especificacdes explicitas ou implicitas
gue o cliente faz. Exemplo: menor prazo de entrega, pontualidade,
qualidade, estética, diversidade de modelos, ergonomia etc. Entdo,
agregar valor € agregar satisfacao ao seu cliente.

vz| Exemplificando

Mapeamento de um salao de beleza:

Processo
Entradas Saidas
= | Pessoas utilizando recursos —
(materiais, matéria-prima, Produtos
informacées, maquinas e e servicos

Matérias-primas,
servigos, informagoes,
requisitos etc.

equipamentos etc) realizam um
conjunto de atividades com

o proposito de transformar as
entradas em saidas atendendo
a0s requisitos dos clientes
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&g& Assimile

Conforme Norma ABNT NBR ISO 9000:2005, processo € “conjunto
de atividades inter-relacionadas que transforma insumos (entradas)
em produtos (saidas)”.

Processo € uma determinada sequéncia estruturada e pre-definida de
atividades que transforma os insumos captados em saidas, e oferece
a0 ambiente, agregando valor, a partir do momento em que manipula
adequadamente esses insumos (BALESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 9).

)
4 Facavocé mesmo

Descreva um processo realizado por vocé na empresa em gue trabalha,
demonstrando quais sdo as entradas e as saidas. Liste tambéem as
atividades deste processo.

Como ja dissemos anteriormente, as organizacdes precisam
melhorar seus processos para se tornarem mais competitivas.
Como fazer isto? Sugere-se a utilizacdo de metodologias
sistematicas, e aqui trabalharemos o Método de Analise e Melhoria
de Processos (MAMP).

A metodologia MAMP segue ©Ss mesmos principios da
metodologia MASP — Método de Analise e Solugcao de Problemas.
Ambas as metodologias, MASP/MAMP, baseiam-se em um conjunto
de acdes (etapas ordenadas e logicas) que ajudarao na melhoraria
dos processos, identificando os desvios e as oportunidades
existentes, analisando-os e elaborando planos de agao.

Segundo Falconi (1992, p. 208), "a andlise do processo é
uma sequéncia de procedimentos logicos, baseada em fontes e
dados, que objetiva localizar a causa fundamental dos problemas”.
Encontrando os problemas e eliminando-os, estaremos executando
melhorias em nossos processos, porem a metodologia ndo se
limita apenas a identificar o que esta errado (agcdes corretivas),
€ necessario também trabalhar as oportunidades de melhoria
(acdes preventivas). Importante ressaltar que a metodologia €
mais importante que as ferramentas, e essas sdo recursos para
serem utilizados dentro da metodologia. Vejamos como essa
metodologia esta estruturada:
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Quadro 2.1 | Etapas da Metodologia MAMP

Fluxo Etapa Objetivo
Identificacdo do Definir claramente o problema / oportunidade de
1 Problema / Oportunidade melhoria e reconhecer sua importancia
De Melhoria
» Observacdo Investigar as caracteristicas especificas do problema /
2 oportunidade de melhoria com uma visdo ampla sob
varios pontos de vista
3 Analise Descobrir as causas fundamentais do Problema e/ou
Avaliar Oportunidades (custo x beneficio)
Plano de Acao Conceber um plano para bloquear as causas
4 fundamentais / Propor Melhorias estratégicas e
preventivas
5 Acdo Bloguear as causas fundamentais / Realizar as
melhorias planejadas
Ll ¢ Verificagao Verificar se o blogueio foi efetivo / Verificar Resultado
x Planejado
? (Agéo foi Efetiva)
7 Padronizagao Prevenir contra reaparecimento do Problema / Garantir
Sistematizacdo
Conclusao Recapitular todo o processo de solugao de problema
8 e/ou identificagdo de oportunidade de melhoria para

trabalho futuro

Fonte: adaptado de Falconi (1992).

O MAMP ndo é uma metodologia magica de solucdo de
problema, poréem, quando bem planejada e estruturada, podera
trazer resultados positivos para a organizagcdo. A metodologia
MAMP e parte integrante do Ciclo PDCA e recomenda-se que
ambos sejam usados conjuntamente.

O Ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 pelo
estatistico Walter A. Shewhart, e na década de 1950 foi amplamente
divulgado no Japdao, por Edwards Deming, que o aplicou de forma
sistematica dentro dos conceitos de gestao da qualidade.

O que € o Ciclo PDCA? Segundo Falconi (1992), o Ciclo PDCA ¢é
um método de gestdo, que apresenta uma sequéncia de passos que
devem ser percorridos de maneira ciclica, para manter ou melhorar
as atividades de uma organizacao. Por este motivo, usualmente, é
apresentado no desenho de um circulo conforme a figura a sequir.

|:|9 Pesquise mais

Veja o artigo A utilizagdo pratica do PDCA e das ferramentas da >

qualidade como provedoras intrinsecas da melhoria continua nos
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processos produtivos em uma industria téxtil. Disponivelem: <http://
www.grupouninter.com.br/revistaorganizacaosistemica/index.php/
organizacaoSistemica/article/view/305. Acesso em: 11 fev. 2016.

@ Reflita

Por onde inicia-se o processo de melhoria continua? Como selecionar
por qual processo iniciar a aplicagao do PDCA?

Figura 2.3 | Ciclo PDCA

- Definir as metas

- Definir os métodos
que permitirdo
atingir as
metas

Atuar:
- corretivamente

- preventivamente
- melhoria

Plan
(Planejar)

Action
(Agir)
Il

Check
(Checar)

Verificar os
resultados da
tarefa executada
(metas x
resultados)

Educar &
« treinar

- Executar a
tarefa

Fonte: elaborada pelo autor.

Qual o significado de cada uma das letras que compdem o
PDCA? O PDCA é formado pelas quatro palavras em inglés: Plan,
Do, Check e Action. A ideia € que em toda melhoria a ser realizada
Nna organizacao siga as etapas do PDCA, ou seja, antes de agir €
necessario planejar as metas e os metodos de atingi-las, depois
preparar e treinar as pessoas envolvidas para que possa executar a
tarefa/acéo conforme planejado. Durante a execucéo e depois dela
deve acompanhar e comparar o resultado perante o planejado. E,
por ultimo, dar sequéncia ad processo, agir positivamente e manter
o ciclo continuo (por isso é representado através de um circulo).
Isso significa que, se os resultados ndo foram os planejados e
esperados, deve-se tomar uma acao corretiva, mas se os resultados
foram os planejados (assim mesmo), deve-se pensar em melhorar.
Vamos detalhar as letras deste ciclo de melhoria:
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P de Plan (Planejar): planejar onde se quer chegar (objetivos/
metas) e definir os meios ou métodos para se atingir as metas. E
considerada uma fase muito importante no ciclo.

D de Do (Fazer): executar o que foi previsto no plano da fase
anterior e treinar os colaboradores para a execucao do plano.

C de Check (Checar): comparar os resultados obtidos com a
meta planejada. E nesta etapa que, a partir da analise dos dados
obtidos, serdo tracadas acdes de correcao ou melhorias.

A de Action (Agir): deve-se agir nos desvios detectados na fase
anterior e atuar no sentido de fazer correcdes definitivas, de tal
modo que O problema nao volte mais a ocorrer.

3
4 Facavocé mesmo

Acesse o site do Movimento Brasil Competitivo, no qual ha disponivel
um aplicativo interativo para introducado a ferramenta PDCA. Disponivel
em:<http://www.mbc.org.br/mbc/pggp/hot_sites/giro_pdca/pl.html>.
Acesso em: 11 fev. 2016.

No decorrer dos conteudos sdao disponibilizadas atividades e suas
respostas para testar seus conhecimentos sobre PDCA. Ao término, é
disponibilizada uma prova pratica, no entanto, o feedback esta desativado.

Como comentamos anteriormente, a metodologia MAMP
é parte integrante do Ciclo PDCA, e recomenda-se que ambos
sejam usados conjuntamente. Dessa forma, aplicando os passos da
Metodologia MAMP no ciclo PDCA, teremos a seguinte configuracao:

Quadro 2.2 | PDCA e etapas da metodologia MAMP

ETAPAS DO MAMP
PDCA
Fluxo Etapa
1 Identificagdo do problema / Oportunidade de melhoria
2 Observacéo
P "
3 Analise
4 Plano de acao
D 5 Agdo
C 6 Verificagcdo
7 Padronizagao
A -
8 Conclusdo

Fonte: adaptado de Falconi (1992)
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U9 Pesquise mais

Conheca mais sobre técnicas de melhoramento da qualidade acessando:
SILVA, Carlos Eduardo Sanches da; SASAKI JUNIOR, Osvaldo Hiroshi.
Andlise de projetos de melhoria continua desenvolvidos pelo meétodo
A3. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2011_
TN_STP_136_864_19097 pdf>. Acesso em: 1 ago. 2016.

O artigo foi apresentado no XXXI ENEGEP — Encontro Nacional
de Engenharia de Producdo - e tem como objetivo mostrar
projetos de melhoria continua via o Método A3 (Folha A3), muito
utilizado em empresas que adotam a filosofia Lean Manufacturing
(Manufatura Enxuta).

Caro aluno, agora que vocé aprendeu 0s principais conceitos
sobre melhoria de processos, que tal pratica-los no food truck
Donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do Donut da Vovo Luzia. Vocé lembra
qual € o problema que Beatriz e Pedro estdo enfrentando no
momento? As informacdes estdo disponiveis lda no "‘Didlogo aberto”.

No item "Ndo pode faltar’, apresentamos alguns conceitos
e fundamentos da metodologia MAMP — Método de Analise e
Melhoria de Processos —, usada conjuntamente com o Ciclo
PDCA. Vimos que a metodologia MAMP é formada por alguns
passos que ajudam a equipe de trabalho a analisar e resolver os
problemas, bem como identificar oportunidades de melhorias.
Siga como referéncia os quadros 2.1 e 2.2. Para auxiliar Pedro e
Beatriz a solucionar seus problemas, sugere-se o roteiro a seguir:

e Definir claramente os problemas e/ou oportunidades de
melhorias.

« Investigar as caracteristicas especificas dos problemas e/ou
oportunidades de melhorias.

e Descobrir as causas fundamentais dos problemas e/ou
avaliar oportunidades (quais possiveis causas que levam a
este efeito/problema).
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e Conceberum plano para bloguear as causas fundamentais
e/ou propor melhorias estratégicas e preventivas (definir
as acoes).

Lembre-se de que neste momento vocé esta na etapa do
planejamento ("P"), por este motivo ndo é necessario fazer inferéncias/
suposicdes com relacao as demais etapas do PDCA. No decorrer
desta unidade, estaremos dando sequéncia a este ciclo continuo.

Como meio de facilitar a visualizacao e insercao de informacdes
(nas proximas etapas), sugere-se que ofs) plano(s) seja(m)
apresentado(s) em um quadro.

Agora € com vocé€, boa sorte!

! Atencdo

E essencial que vocé, aluno, entenda que a metodologia MAMP é
parte integrante do Ciclo PDCA, e recomenda-se que ambos sejam
usados conjuntamente.

EL? Pesquise mais

Segundo dados do Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE —, as causas que levam pequenas empresas e
novos empreendedores a fechar seu negocio em menos de dois
anos estao relacionadas a falta de planegjamento e aos erros na
administragao do seu negocio. Segundo o economista do SEBRAE-
SP Pedro Gongalves, a baixa nas vendas do negocio muitas vezes €
causada por erros de gerenciamento e planejamento.

Disponivel em: <http://economia.uol.com.br/ultimas-noticias/
redacao/2012/04/04/sebrae-lista-os-6-maiores-erros-de-quem-vai-
a-falencia-saiba-como-evita-los.jhtm>. Acesso em: 1 maio 2016.

Avancando na pratica

Clinica veterinaria cao bravo
Descrigcdo da situacao-problema

Na clinica veterinaria Céo Bravo, o veterinario e proprietario
Jodo tem reclamado sobre o alto numero de clientes que ele
estava encaminhando para especialistas em outras clinicas. Joao
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sabia que existiam oportunidades para melhorias nesse caso e
entdo decidiu aplicar o Ciclo PDCA.

Resolucédo da situacdo-problema

Elaborando as etapas da metodologia MAMP com o ciclo
PDCA, temos o seguinte quadro:

PDCA | Etapas do MAMP Descricao
1.ldentificagao Perda de clientes (encaminhados para especialistas
do Problema em outras clinicas).
2. Observagao Jodo levantou uma relagao de todos os clientes
encaminhados a clinicas especializadas nos ultimos
© meses.
3. Analise Depois de separar os encaminhamentos por

especialidade, Joao descobriu que 80% dos
clientes levaram seus animais para clinicas
especializadas em tratamento de intoxicagao de
pequenos animais. Ele também levantou que certo
P numero de chamadas para a clinica ocorria quando
ela estava fechada, em finais de semana e depois
das 18:00 horas.

Jodo percebeu que a clinica poderia ser

beneficiada se houvesse uma mudanga nos seus
servigos prestados.

4. Elaborar um O plano era simples: contratar mais um veterinario
plano de acao para poder viabilizar o atendimento em 24 horas
todos os dias da semana, e providenciar / capacitar
0s veterinarios em um curso especifico para
questdes de intoxicagcao de pequenos animais.

5. Executar plano Foi contratado um veterinario em forma
de acao de revezamento, Jodo e 0 novo veterinario
trabalhavam em forma de plantdo nos horarios
gue anteriormente ndo era aberta a clinica. Foram
D estabelecidos alguns treinamentos, nos finais de
semana, para os dois veterinarios da clinica. Jodo
decidiu ir testando as mudancas por dois meses
para verificar se eles serdo capazes de reduzir o
numero de encaminhamentos € a0 mesmo tempo
manter seus atuais pacientes bem atendidos.

6. Verificacéo Dois meses apos a implementacao dessa mudanca,
O numero de encaminhamento de animais com
intoxicagao caiu 40% comparado com o mesmo

C periodo em anos anteriores. Ficando com a clinica

aberta em tempo integral, tratando mais pacientes

e encaminhando menos pacientes a outras clinicas
(concorrentes), os lucros foram 23% maiores dos
que foram nos mesmos meses de anos anteriores.
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7. Padronizacdo Claramente, essa mudanca resultou numa grande
melhorial Jodo decidiu implantar essas mudangas
permanentemente.

A 8. Conclusdo Devido ao sucesso, Jodo esta pretendendo ampliar
para outras especialidades veterinarias, as quais
eles ainda encaminham pacientes. Para isso tera de
rodar novos ciclos PDCA.

EI% Lembre-se

Nao confunda as acdes de elaboragdo do plano com as acdes de
execugdo do plano. Sdo etapas totalmente distintas!

Lembre-se de que:

12. Vocé deve elaborar um plano de acdo (listando o que deve
ser feito).

29. Depois, cologue em pratica o que foi listado anteriormente, ou
seja, execute o que foi planejado.

o
4 Facavocé mesmo

Pense no seu dia a dia. Imagine que suas notas na faculdade ndo estejam
tao boas, ou vocé queira melhora-las. Elabore um ciclo PDCA com as
etapas do MAMP para resolver esta situacao.

Faca valer a pena

1. A nova versdo ISO 9001 (ABNT, 2015) retrata em um dos seus sete
principios da qualidade que as empresas identifiqguem e controlem seus
processos, definindo indicadores de desempenho para medi-los, pois
entender como os processos da empresa funcionam e como eles se inter-
relacionam € de grande importancia para gerencia-los e melhora-los.
Esse principio refere-se a(ao):

a) Foco no cliente.

b) Abordagem por processos.

c) Foco no produto.

d) Lideranga.

e) Ganho na relagdo com fornecedores.
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2. '[..] uma determinada sequéncia estruturada e pré-definida de atividades
que transforma os insumos captados, em saidas, e oferece ao ambiente,
agregando valor, a partir do momento em que manipula adequadamente
esses insumos” (BALESTERO-ALVAREZ, 2012).

A frase refere-se ao conceito de:

a) Compras.

b) Producéo.

c) Distribuicéo.

d) Planejamento.

e) Processo.

3. A expressdo ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que
estabelecem um modelo de gestao da qualidade para organizagcdes em
geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensao. Esta familia de normas
estabelece requisitos que auxiliam a melhoria dos processos internos, a
maior capacitacao dos colaboradores, o monitoramento do ambiente
de trabalho, a verificacdo da satisfacao dos clientes, colaboradores e
fornecedores, num processo continuo de melhoria do sistema de gestao
da qualidade.

A norma rege uma gestdo da qualidade baseada na melhoria continua,
e que utiliza do ciclo PDCA para a realizagao das melhorias. PDCA pode
ser definido como:

a) Um método interativo de gestdo, utilizado para o controle e a melhoria
continua de processos e produtos.

b) Um método impositivo de gestdo, utilizado para o controle e a melhoria
continua de processos e produtos.

c) Um meétodo interativo de gestdo, utilizado para o controle de custos
dos processos e produtos.

d) Um método interativo de controle, utilizado para o direcionamento
dos investimentos de processos e produtos.

e) Um projeto de gestado, utilizado para o controle e a melhoria pontual
de processos e produtos.
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Secao 2.2
Ferramentas basicas da qualidade: diagnéstico

Dialogo aberto

Ola, nesta secdo nos aprofundaremos na fase de diagnostico
do MAMP, onde compreenderemos algumas ferramentas basicas
da qualidade e suas aplicacdes. Para isso, voltaremos ao food truck
Donut da Vovo Luzia.

No ultimo evento de food truck em uma praca aberta, foram
constatadas varias oportunidades de melhorias para as quais foram
criados planos de acdes, tais como: aquisicao de uma maquina
automatica de débito/crédito, e levantamento de informagdes com
0s realizadores dos eventos futuros sobre a quantidade e tipo de
publico esperado, planejando assim a quantidade ideal de recheios.

No inicio do més, um grande laboratorio de analises clinicas
resolveu homenagear suas funcionarias e clientes mulheres e
maes, realizando um grande evento, no qual o food truck Donut
da Vovo Luzia foi convidado a participar. Devido ao tamanho do
evento e, consequentemente, a demanda da festa, Pedro convidou
sua prima Laura e seu amigo Leo para auxiliarem no evento. Esta
foi a grande chance de Pedro e Beatriz porem em pratica o plano
elaborado e avaliarem se ele iria dar certo ou ndo.

Ao final do evento, Pedro e Beatriz constataram que a maquina
de débito/crédito ajudou muito nas vendas e, dessa vez, Os
recheios de chocolate e doce de leite ndo acabaram antes da hora.
Porém, as reclamacdes sobre a massa do donut que ndo estava
tdo crocante e firme foi reincidente, o que gerou insatisfacao dos
participantes e organizadores do evento.

Apds feedback negativo dos organizadores do evento, Pedro
chamou Beatriz, Laura e Leo para conversar e saber o que
aconteceu para a nao conformidade dos donuts.

Laura, que estava responsavel pela fritura dos donuts, foi
logo reclamando que a fritadeira esta com problema e desliga
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constantemente, esfriando o oleo, alem de ser a primeira vez que
ela trabalha neste tipo de evento.

Beatriz logo justificou que a fritadeira esta ruim porque seu Zé
nao fez a manutencdo, mas que isso ocorreu porque o Pedro ndao
levou o equipamento no dia combinado.

Pedro também se justificou e disse que estd sem dinheiro,
pois o faturamento foi baixo no ultimo evento e ja emendou uma
critica ao seu amigo Leo, dizendo gue a sua bancada, onde ele
preparava a massa para fritura, estava toda suja e baguncada,
impossivel de trabalhar.

Leo nao deixou por menos e falou que as condi¢cdes de trabalho
eram inapropriadas, o local era apertado e sem iluminacao, a pia
ficava longe, faltavam utensilios, e o tempo que exigiam para
producao era insuficiente, e inclusive ndo conseguiu parar nem
para ir ao banheiro e se alimentar. E ele continuou: "me deram
uma simples explicagao de como fazer e acharam que eu ia fazer
milagre e, além de tudo, nem tinha uma receita a ser sequida (as
medidas dos ingredientes sdo colocadas de forma aleatoria, a olho).
Alem disso, a farinha que compraram era de péssima qualidade e
gerava bolhas na massa. E também o doce de leite comprado é
muito pastoso, o que dificulta sua aderéncia na massa’.

Laura interviu e também criticou o chocolate da cobertura,
falando que ndo tinha um gosto agradavel, e coloca-lo sobre o
doce com uma colher era horrivel, e que alem de demorar tambem
derramava sobre a bancada, perdendo parte do ingrediente.

O clima ficou tenso e todos se exaltaram, e a procura por um
culpado ndo terminaria por ai, mas Pedro, como forma de chamar
a atencdo para si, deu um tapa na mesa e falou: “Chegal Ficar
procurando o culpado ndo adianta nada, temos que melhorar
Nosso processo de fabricacdo de donuts”.

Diante de tantos fatos expostos durante a acalorada discussao,
ele se lembrou de vocé, e do auxilio que recebeu ao rodar o ciclo
PDCA e se questionou: quais ferramentas da qualidade podem ser
utilizadas para o diagnostico das causas do problema? E como
aplica-las para identificar a causa-raiz?
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Vamos lal Agora € como vocé! O diagndstico € fundamental
para iniciarmos um plano de melhoria neste processo.

Nao pode faltar

Na secdo anterior, vocé conheceu a metodologia MAMP
e o ciclo PDCA, e compreendeu que ambos sao utilizados
conjuntamente para melhoria dos processos nas organizagoes.
De forma sistematizada, o método determina alguns passos que
ajudam a equipe de trabalho a analisar e resolver os problemas,
assim como identificar oportunidade de melhorias, usando de
forma ordenada e logica as ferramentas da qualidade.

Nesta aula, entenderemos a dindamica de algumas destas
ferramentas, ainda no planejamento (o P do PDCA), que nos seréo
uteis no diagnostico da causa-raiz, para desta forma:

«  Definir claramente o problema/oportunidade de melhoria
e reconhecer sua importancia (etapa 1 do MAMP -
Identificacdo do problema/oportunidade de melhoria).

e Investigar as caracteristicas especificas do problema/
oportunidade de melhoria com uma visao ampla sob varios
pontos de vistas (etapa 2 do MAMP — observacao).

e Descobrir as causas fundamentais do problema e/ou avaliar
oportunidades (custo x beneficio) (etapa 3 do MAMP — Andlise).

Somente apos estas etapas partiremos para o planejamento
do plano de acdo e respectivas etapas do ciclo PDCA dentro da
Metodologia de Analise e Melhoria do Processo.

O que significa diagnosticar? E ter o conhecimento (efetivo
ou em confirmagao) sobre algo, ao momento do seu exame.
Provavelmente, vocé se lembrou de seu médico ou de uma consulta
medica que passou recentemente, ndao €? Pois bem, vamos utilizar
este raciocinio para termos um exemplo. O processo € bem
similar, 0 meédico examina e faz testes no paciente para identificar
a causa-raiz (motivo real) de sua queixa ou doenga, somente
apos ter este diagnostico € que ele (0 medico) receita o remedio
adequado para a cura do mal do paciente. Nas organizacdes nao é
diferente, identificar o real motivo possibilitara aos gestores indicar
o remedio correto para a melhoria do processo.

U2 - Melhoramento da qualidade

93



94

o(b Reflita

O que acontecera se um médico diagnosticar errado?

Na série de tevisao Dr. House, o personagem principal € o Dr.
Gregory House, interpretado pelo ator inglés Hugh Laurie. Ele é
um infectologista e nefrologista que se destaca pela capacidade
de elaborar excelentes diagnosticos. Veja uma cena de um dos
episddios da série, disponivel em:  <https://www.youtube.com/
watch?v=n2Ly8gMTrtl>. Acesso em: 1 jun. 2016.

Qual € a formula” para ele conseguir excelentes diagnosticos?

Vamos manter a analogia com a area da saude e respectivamente,
0s procedimentos medicos. Assim coOmo as pessoas, as organizagdes
nao desejam ficar doentes, no caso, ndo desejam ser improdutivas
e sem qualidade, mas por falta de cuidados e fatores inerentes as
organizagoes (e as pessoas) os desgastes e doengas acontecem, e
por isso deve-se ter um acompanhamento constante e buscar sempre
melhores resultados. Podemos ir além, ndo € porque hoje estou
saudavel que daqui a algum tempo esta situagcao permaneca. Por este
motivo, na se¢do anterior, vimos que, mais que fazer acdes pontuais
para corrigir o que esta errado (acdes corretivas), devemos identificar e
atuar nas oportunidades de melhoria.

Muitas organizacdes se planejam para atingir uma meta (ou seja,
a meta € o resultado desejado de um processo), mas muitas vezes
acontecem desvios que as impedem, ou as atrasam, no atingimento
dessa meta. A palavra desvio pode ser entendida aqui como um
problema. O que é um problema? Segundo Falconi (1992, p. 20),
‘um problema € o resultado indesejavel de um processo’, logo,
pode-se dizer que um problema € uma meta que ndo foi alcancada.

Os problemas geram perdas e afetam a sobrevivéncia das
empresas. Todas as organizagdes possuem problemas que
as privam de obter melhor qualidade e produtividade de seus
produtos e servicos. Um estudo de Deming (um dos gurus da
qualidade) relata que 85% das razdes das falhas que comprometem
a expectativa do cliente sao relatadas por deficiéncia em sistemas
e processos, ao invés de falhas de funcionarios. Podemaos concluir
que, muitas vezes, nao existem culpados para os problemas da
empresa, existem causas, logo, fica claro que se torna importante
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descobri-las e bloquea-las. Assim como no exemplo de uma
doenca, € preciso identifica-la e trata-la.

Para isso, existem diversas ferramentas da qualidade, as quais
nos ajudam a definir, medir, investigar e propor solucdes aos
problemas identificados nos processos da organizacao. Elas nos
remetem a melhoria da qualidade dentro da organizacao.

Algumas das ferramentas utilizadas no diagnostico, ou seja, nas
etapas de identificacdo do problema e das suas possiveis causas,
sao: brainstorming, Folha de verificacdo, diagrama de causa e efeito
e 5 porgués. Vamos aprender um pouco mais sobre cada uma delas.

Brainstorming: traduzida como tempestade de ideias, € uma
ferramenta geralmente utilizada em forma de reunido, onde, atraves
de organizador/mediador, um grupo de individuos expde suas ideias,
sendo elas para identificar a possivel causa-raiz ou oportunidade
de melhoria, ou, em situacdes mais avancadas, opinar sobre os
possiveis planos de acdo. A ferramenta tem como proposito estudar
causas provaveis, testar hipoteses, planejar solucdes etc.

O brainstorming tem como objetivo possibilitar ao grupo
chegar a um denominador comum e eficaz, atraveés das opinides
expostas, gerando assim ideias e sugestdes inovadoras e criativas,
as quais contribuirdo para solucao de um problema ou melhoria de
um processo. Por isso, em um primeiro momento, deve-se prezar
pela quantidade das opinides dos participantes por mais absurdas
gue parecam. E somente em um segundo momento deve-se filtrar
estas opinides e decidir quais sao pertinentes aguela situacao.

|:|_(|1 Pesquise mais

Veja algumas dicas de como obter melhores resultados atraves do
brainstorming, em matéria da revista Exame, denominada: Como
fazer um brainstorming eficiente. Disponivel em: <http://exame.
abril.com.br/revista-voce-sa/edicoes/181/noticias/como-fazer-um-
brainstorming-eficiente>. Acesso em: 27 maio 2016.

QOutras dicas sdao encontradas no video: O que € brainstorming?
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=XFztzGiOKkg>.
Acesso em: 27 maio 2016.
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Ndo existe uma regra, nem receita para a execucao do
brainstorming, cada organizacdo devera fazer adaptacao
em funcao de suas necessidades. Para ilustrar a dinamica da
aplicacao da ferramenta, iremos ver duas maneiras distintas que o
brainstorming pode ser utilizado.

Brainstorming estruturado: o mediador organiza para que
cada integrante exponha suas ideias através de rodadas, uma
por rodada. Esta etapa devera terminar quando todas as opinides
forem esgotadas. A vantagem dessa forma estruturada € fazer
com que todos participem, até os mais timidos, gerando maior
envolvimento do grupo.

Brainstorming nao estruturado: as ideias sdo lancadas de
forma aleatoria sem uma sequéncia predefinida, conforme estas
vém surgindo. A vantagem dessa forma nao estruturada € deixar o
ambiente mais informal e descontraido.

U_(Il Pesquise mais

Veja o artigo: Brainstorming em prol da produtividade: um estudo de
caso em trés empresas de Varginha — MG. Disponivel em: <http://
www.uniempre.org.br/user-files/files/BRAINSTORMING%20EM%20
PROL%20DA%20PRODUTIVIDADE pdf>. Acesso em: 27 maio 2016.

&
4 Facavocé mesmo

No ano de 2015, alguns estados brasileiros sofreram com a crise
hidrica. Relna-se com seus colegas e discutam em grupo, listando
todas as possiveis causas (ideias) que levaram a falta de dgua no Brasil.
Nao esqueca as premissas do brainstorming: eliminar qualquer critica,
todas as ideias sao validas, até mesmo as absurdas; quantidade gera
qualidade. Selecione, dentre todas as possiveis causas, 5 (somente
cinco) mais provaveis.

Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito: tambem
conhecido como diagrama de espinha de peixe, devido a sua
aparéncia, € uma ferramenta que tem como objetivo organizar as
informacdes de forma a possibilitar a identificacao das possiveis
causas de um determinado problema (efeito).

Em geral, as causas sao levantadas em reunides do tipo
"brainstorming”’. As causas mais provaveis podem ser discutidas e
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pesquisadas com maior profundidade. As causas sao divididas em
categorias denominados de 6Ms, conforme a figura a seguir, e sao
levantadas em funcao do efeito, que pode ser um problema ou
uma meta da oportunidade de melhoria.

Figura 2.4 | Diagrama de Ishikawa

Causas
|

‘ Método ‘ ‘ Maquinas ‘ ‘Meio ambiente‘

\ \
\

A
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Meta ou
Causa priméria (principal) /l' f l’ problema
Causa terciaria
= 7 7
0
s

> /
/ /

‘ Méo de obra ‘ ‘Matéria—prima‘ ‘ Medidas ‘

Fonte: elaborado pelo autor.

Vamos detalhar as categorias de causas descritas no diagrama
(figura anterior):

Mao de obra: essa categoria esta relacionada as pessoas que
executam o processo (0 qual ocorre o efeito). Sdo exemplos
de causas de mdo de obra: distracao, falta de conhecimento e
treinamento etc.

Método: essa categoria esta relacionada aos procedimentos,
rotinas, instrucdes de trabalho e técnicas utilizadas (como é feito).
Exemplo: falta de revisdo periodica, uso excessivo das maquinas e
equipamentos etc.

Matéria-prima: essa categoria esta relacionada a insumos e
matérias-primas. Exemplo: quantidade de material insuficiente,
matéria-prima fora dos padrdes (ndo conforme) etc.

Maquinas: essa categoria esta relacionada aos equipamentos,
maquinas e instalacdes. Exemplo: equipamento obsoleto, maquina
quebrada etc.

U2 - Melhoramento da qualidade

97



98

Medidas: essa categoria esta relacionada a toda causa que
envolve os instrumentos de medida, sua calibracao, como também
se é realizado algum tipo de acompanhamento no processo (a
existéncia ou nao de indicadores, metas). Exemplo: falta de controle
da qualidade de custos, auséncia de indicadores de custos etc.

Meio ambiente: essa categoria relaciona as condicdes ambientais
do local do trabalho/processo (exemplos: calor, frio, umidade, ruidos
etc.), bem como a organizagao do trabalho (exemplos: arranjo fisico
inadequado, dimensionamento inadequado dos equipamentos etc.).

Percebe-se, na Figura 2.4, que as causas podem ser
desmembradas em niveis, mas o que significa isso? Imaginemaos
gue uma causa com relacao a mao de obra seja referente a falta de
treinamento. Esta causa nao € especifica e pode ser considerada
como primaria ou principal, Nno entanto, podemos especificar esta
causa e assim teremos: falta de treinamento (primaria), na area de
informatica (secundaria), em ferramenta grafica (terciaria).

vz| Exemplificando

O cafezinho € uma tipica bebida brasileira, entdo imagine se deparar
com a bebida com o sabor ruim. Quais seriam as possiveis causas
deste problema?

Figura 2.5 | Exemplo de Ishikwa: cafezinho com sabor ruim

Medicdo

Método

Méo de obra

Falta de padrdo para as
quantidades
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Distancia/Disposi¢do dos

utensilios

Layout confuso Botijao de gas no final

Falta de organizagdo Agua suja e njo filtrada
Temperatura inapropriada Falta de utensilios Po6 de café vencido
lluminagao insuficiente Fogéo velho Falta de qualidade no po de
cafe
Falta de limpeza Coador inapropriado Po de café em pouca
quantidade
Meio ambiente Maquina Matérias-primas

Fonte: elaborado pelo autor

o
4 Facavocé mesmo

Vocé acrescentaria mais algumas causas ao efeito do cafezinho com
sabor ruim?

D9 Pesquise mais

Veja o video sobre a ferramenta Ishikawa. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=fSOScQTgo_Y>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Veja também o artigo: Utilizacdo do diagrama de ishikawa e
brainstorming para solu¢ao do problema de assertividade de estoque
em uma Industria da regido metropolitana de Recife. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2009_tn_
sto_103_685_13053.pdf>. Acesso em: 27 maio 2016.

5 Porqués: esta ferramenta pode ser utilizada como
complemento do Ishikawa, sendo utilizada na analise de um
problema para identificar a sua causa-raiz.

A sua técnica de utilizacao € simples. Deve-se propor
sistematicamente a pergunta por qué? na busca da verdadeira
causa do problema, questionando sempre a causa anterior. Assim,
VOCE conseguira atingir a causa-raiz do problema.

Esta ferramenta parte do principio de que, se vocé fizer pelo
menos CiNCO vezes a pergunta por qué? chegara a causa-raiz,
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permitindo, assim, agir efetivamente para solucionar o problema
apresentado. Na verdade, vocé ndo precisa fazer exatamente cinco
perguntas; podem ser feitas mais ou menos perguntas. O importante
€ que VOCé consiga chegar a causa-raiz do seu problema.

Figura 2.6 | 5 Porqués

Nao

@roblemw qpuoér?f) Causa "@Sim Fim

Fonte: elaborado pelo autor.

vz| Exemplificando
Problema: Um senhor caiu na cal¢ada.
POR QUE? Porque escorregou em uma casca de banana.
POR QUE? Porque o menino que comeu a banana n3o jogou no lixo.
POR QUE? Porque o lixo estava cheio.
POR QUE? Porque a empresa que coleta o lixo no fez a coleta diaria.
POR QUE? Porque a empresa esta em greve.
E poderiamos continuar a perguntar: POR QUE?
Voceé percebe que ndo paramos na primeira resposta? O correto é realizar
as perguntas ate identificar a causa-raiz. NO nosso caso, o problema e

ocasionado em funcao da greve da empresa de coleta de lixo, desta
forca as acdes devem ser tomadas em relacdo a “verdadeira” causa.

D_(Il Pesquise mais

Veja o Estudo de caso: Diagrama de Ishikawa e método dos "5 por
qués” para logurte mofado. Leia mais em: <http://foodsafetybrazil.
org/estudo-de-caso-diagrama-de-ishikawa-e-metodo-dos-5-por-
ques-para-iogurte-mofado/#ixzz4ARnNi6HCi>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Folha de Verificacao: € um formulario utilizado para registro e
coleta de dados, e seu objetivo € gerar uma massa de dados que
facilite a analise e o tratamento posterior.
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As folhas de verificacdo ndao seguem nenhum padrdo pré-
estabelecido e cada organizacdo poderd desenvolver a sua. E
bom lembrar que essas folhas nao devem ser confundidas com
checklists (listagens de itens a verificar). Um boletim escolar € um
exemplo simples do seu Uso, assim como a maioria dos formularios
normalmente utilizados no nosso dia a dia.

“3” Assimile

Segundo Oliveira (1996, p. 37), "uma das etapas mais criticas no processo
de solucao de um problema, ou na realizacdo de uma pesquisa, de
uma forma geral, consiste na coleta de dados.” Por que a coleta €
critica? Respondendo a guestao, podemos dizer que, se a coleta nao
for realizada corretamente, toda a andlise que sera feita posteriormente
ficara comprometida. Logo, para facilitar o trabalho de quem ira coletar
esses dados, sao utilizadas as folhas de verificacdo.

vz| Exemplificando

Lista de verificacdo para coletar informacdes sobre a falta de qualidade
em uma fabrica de camisas:

a) Existem trés linhas de producédo similares (produzem os mesmos
produtos).

b) Cada linha possui quatro maquinas que fazem as mesmas atividades.
c) Trabalha-se em trés turnos de 8 horas, de seqgunda a sabado.

E foram identificadas trés categorias de nao conformidades no
produto produzido por estas linhas, sendo eles:

« Criticos (referente ao corte de tecido).
* Maiores (referente a costura).

« Leves (referente a colocagao dos botdes)
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Figura 2.7 | Exemplo de folha de verificacdo
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Fonte: elaborada pelo autor.

Ao final, a Lista de Verificacao devera possibilitar a identificacao do
tipo de defeito e frequéncia, em que dia, em que turno, em que
linha e em que maquina ocorreram as falhas.

|:|9|~ Pesquise mais

Veja o video sobre a ferramenta, disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=1tahWAZ_ByA>. Acesso em: 2 jun. 2016.
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Caro aluno, nesta secdo vocé aprendeu sobre algumas
ferramentas de qualidade usadas para diagnosticar problemas
e oportunidades de melhorias. Vamos pratica-las no food truck
Donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia. Vocé
lembra qual € o problema que Beatriz e Pedro estao enfrentando no
momento? Releia com atencdo o texto apresentado no “Dialogo
Aberto” no inicio desta secdo. Para isso, sugere-se como roteiro:

Analise as informacdes e criticas geradas durante o
brainstorming (apresentado no "Didlogo Aberto”).

Agrupe as causas por afinidade, localizando-as nas
categorias correspondentes.

Monte um diagrama de causa e efeito, classificando as
possiveis causas em suas respectivas categorias.

Faca a analise dos 5 Porqués para a identificacdo da causa-
raiz do problema fritadeira desligando, identificado no
Ishikawa (como so temos as informacdes mais detalhadas
referentes ao problema da fritadeira, faremos os 5 Porqués
para somente esta causa, em uma situacao real replicaremos
para todas as causas).

Desenvolva uma folha de verificacao para acompanhar o
mal funcionamento da maquina (fritadeira).

Ao final desta etapa, vocé devera apresentar as ferramentas de
diagnostico e seus respectivos resultados. Agora € com vocé!

E@ Lembre-se

As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar
e propor solucdes aos problemas identificados nos processos da
organizacao. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro
da organizacgdo.
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U_(Il Pesquise mais

Para saber mais informacdes de como montar um food truck no Brasil e
as regras gerais para funcionamento, acesse o link: <http://orbitale.com.
br/lei-de-food-truck-no-brasil/>. Acesso em: 24 maio 2016.

Avancando na pratica
Bagunca na casa da mae Joana
Descricao da situagcao-problema

Joana ¢é formada em administracao e, recentemente, foi
contratada para trabalhar em uma grande rede bancaria. Ela ¢
casada com Tanaka, e juntos tém dois filhos: Suzana e Laércio.
Devido a sua atividade profissional, os afazeres do lar tém se
tornado cada vez mais dificeis, e ela se queixa que as criancas
ja estao grandinhas e poderiam ajudar, comecando pelos seus
proprios quartos.

Longe disto acontecer, o quarto de Suzana vive baguncado
com roupas e revistas espalhadas por todo o comodo. No quarto
de Laércio, nao é diferente, s6 que sdo os brinquedos que tomam
conta da bagunca.

Cansada desta bagunca, Joana decidiu que esta situacao deveria
mudar, mas ela nao sabia como. Eis que Tanaka sugere a ela a
utilizacao de ferramentas da qualidade, iniciando com Ishikawa, 5
Porqués e Folha de Verificagdo.

Resolucdo da situagcdo-problema

Joana reuniu toda a familia e através de um brainstorming
levantou as possiveis causas dos quartos estarem naquela
bagunca. Estas informacdes foram classificadas dentro dos 6Ms da
ferramenta de qualidade denominada de Ishikawa.
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Medicdo

Método

Méo de obra

Para Laércio, o quarto

estd adequado, a mae

Joana que esta muito
exigente

Ndo tem uma
sistematizagdo para
manter o quarto
arrumado

Criangas possuem outras
atividades

Quando arrumado, em
menos de dois dias esta
bagungado novamente

Criangas ndo sabem
arrumar

Os pais trabalham “fora”

Suzana assina uma
revista a qual tem acesso
eletronico, mas continua

recebendo a versao

impressa

Os quartos ndo possuem
armarios ou prateleiras
adequadas para a guarda
de brinquedos, revistas e
outros

Falta de cabides

Laércio tem brinquedos
da época que tinha dois
anos de idade, e estdo
jogados em um canto do
quarto

Os quartos séo pequenos
e ndo possibilitam uma
melhor arrumagao

O aspirador de po é
antigo e ndo limpa
direito

Suzana possui muitas
roupas, e algumas delas
ndo sao mais utilizadas

Meio ambiente

Maquina

Matérias-primas

Quarto
desarrumado

Todas as “desculpas” sao justificaveis e cabiveis de plano de
acdes, no entanto, a primeira causa a ser atacada € com relacao
as criancas Nao saberem como arrumar oS quartos. Por que isso

acontece?

12 Porqué: Por que as criancas nao arrumam o quarto? Porque
elas ndo sabem arrumar.

22 Porqué: Por que as criancas nao sabem arrumar o quarto?
Porque a mae nunca as ensinou.

32 Porqué: Por que a mde nunca ensinou arrumar o quarto?
Porque ela nao achava necessario.

42 Porqué: Por que a mae ndo achava necessario ensinar?
Porgue ela realizava a arrumacao.

52 Porqué: Por que a mae realizava a arrumacao? Porque ela
trabalhava meio periodo e mudou de emprego e, agora, trabalha
em tempo integral e ndo tem tempo para a arrumacao.
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Mediante tal analise, Joana chegou a duas possiveis solucdes: 1)
diminuir a carga horaria do trabalho, ou procurar um emprego de
meio periodo; 2) delegar a fungdo para seus filhos.

A segunda opcdo foi a acao escolhida a ser realizada, para isso
Joana criou um procedimento padrao com checklist para que seus
filhos seguissem, e Os treinou para que todas as atividades fossem
realizadas conforme planejado.

Para um controle deste processo, Joana criou uma folha de
verificacao semanal, na qual elencou as principais atividades e as
atrelou aos seus filhos. Como incentivo, relacionou o cumprimento
da arrumacgao a mesada mensal.

&
4 Facavocé mesmo

Agora que vocé ja conhece as ferramentas mais apropriadas para
diagnosticar problemas, use-as para descobrir as causas de um
determinado problema que ocorre no departamento da empresa
onde vocé trabalha.

Faca valer a pena

1. (Adaptado de CESGRANRIO, 2006) As ferramentas da qualidade nos
ajudam a definir, medir, investigar e propor solu¢cdes aos problemas
identificados nos processos da organizacao. Elas nos remetem a melhoria
da qualidade dentro da organizagao.

Uma das ferramentas utilizadas nos processos de qualidade é o
brainstorming, que € um processo de:

a) Avaliacdo critica das ideias levantadas pelos colaboradores das linhas
de producdo de uma empresa.

b) Controle estatistico dos resultados obtidos pela padronizacao das
atividades de uma empresa.

c) Medida do desempenho das equipes de trabalho com base em técnicas
americanas de pressao e persuasao.

d) Trabalho em grupo no qual os individuos emitem ideias de forma livre,
sem criticas, no menor tempo possivel.

e) Busca dos responsaveis pelas falhas de qualidade e ndo conformidades
do sistema de produgao.
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2. As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar
e propor solucdes aos problemas identificados nos processos
da organizacao. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro da
organizacao.

Segundo Falconi (1992), "um __________ é o resultado indesejavel de
um processo”. Essa definicdo refere-se ao:

a) Produto.

b) Problema.

c) Servigo.

d) Desempenho.

e) Objetivo.

3. (Adaptado de CESGRANRIO, 2006) O diagrama de causa e efeito,
também conhecido com Diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de
peixe, € denominado como uma ferramenta basica da qualidade e traz
a representacao:

a) De 20% das causas mais influentes em relagdo a 80% dos efeitos,
através de um grafico de barras.

b) De varidveis que constituem a espinha dorsal de um processo, num
grafico, para diminuigao da variabilidade.

c) De causas, de forma agrupada por categorias, que levam a um
determinado efeito.

d) Do processo japonés de incentivo para qualidade nos servigos e produtos.

e) Da dispersdo dos valores das causas e efeitos de um processo de
producdo, em eixos x-y.
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de acao

Secao 2.3

Ferramentas basicas da qualidade: analise e plano

Didlogo aberto

Nesta secdo, aprofundaremos os estudos sobre a fase de Plano
de Acdo do MAMP, em que compreenderemos ferramentas basicas
da qualidade que nos auxiliardo no planejamento das acdes de
melhoria do processo. Para isso, voltaremos ao food truck Donut

da Vovo Luzia.

Mediante tantos pontos levantados e elencados no Ishikawa,
ficou a duvida do que priorizar, ou seja, 0 que atacar primeiro?
Vejamos o Ishikawa deste problema dos donuts que ndo estavam
com a massa crocante e firme.

Figura 2.8 | Ishikawa no Donut da Vové Luzia

Medicdo

Método

Méo de obra

Falta de parametros
do que era uma massa
crocante e firme

Tempo que exigiam para a
produgao era insuficiente

Primeira vez que ela trabalha
nesse tipo de evento

Nem tinha uma receita a
ser sequida (as medidas
dos ingredientes sdo
colocadas de forma
aleatoria, a olho)

Me deram uma simples
explicagdo de como fazer e
acharam que eu ia fazer milagre

Colocar chocolate sobre o
doce com uma colher era
horrivel

Pia ficava longe

Chocolate da cobertura nao
tinha um gosto agradavel

Local era apertado e
sem iluminagao

Faltava utensilios

O doce de leite comprado é
muito pastoso, o que dificulta
sua aderéncia na massa

Bancada estava toda
suja e bagungada

Problema e desliga
constantemente, esfriando
o oleo

Farinha que compraram era
de péssima qualidade e gerava
bolhas na massa

Meio ambiente

Fonte: elaborada pelo autor.
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Entre tantas causas levantadas, a frase do Leo ndo saia da cabeca
de Pedro: 'me deram uma simples explicacdo de como fazer e
acharam que eu ia fazer milagre, e além de tudo nem tinha uma
receita a ser seguida (as medidas dos ingredientes sdo colocadas de
forma aleatoria, a olho)”. E lembrou-se de que a massa deveria seguir
a deliciosa receita de bolinho de chuva da avo de Beatriz.

Por isso, entrou em contato com Beatriz e resolveram ir conversar
com a propria Dona Luzia, e listar todas as etapas e segredos para
uma massa crocante e firme.

Dona Luzia fol muito receptivel, e disse que melhor que explicar
seria mostrar como fazer a massa, € foi diretamente para a cozinha,
onde iniciou a produgao dos bolinhos de chuva. E foi explicando:

'E bemn simples, bata as claras em neve, junte as gemas, bata mais
um pouco, acrescente o agucar, o sal, o fermento e, aos poucos, a
farinha de trigo, alternando-a com leite, até formar uma massa mole.

Aqueca o Oleo e separe porcées da massa com uma colher e va
colocando-as aos poucos. Como vocés querem fazer em formato
de donuts, recomendo que utilizem uma forminha para modelar. £
deixem fritar até ficarem dourados por igual’.

Ela serviu os bolinhos gquentes polvilhados com acucar e canela.
Uma delicial

Pedro adorou a experiéncia, mas ficou encafifado, pensando
em como poderia padronizar estas informacdes para que todos
pudessem entender e garantir a forma correta de preparar a massa
dos donuts. Novamente, eles se lembraram de vocé para continuar a
girar este ciclo de melhoria.

Agora € como voceé!

Nao pode faltar

Nas ultimas secdes, aprendemos sobre a importancia de se fazer
melhorias Nos processos empresariais € que, para obter melhores
resultados, estas melhorias devem ser sistematizadas, utilizando como
direcionador o ciclo PDCA. Esta sistematica pode ser denominada de
Método de Analise e Melhoria de Processo (MAMP), vamos recordar
quais sao as etapas deste ciclo através da figura a sequir.
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Figura 2.9 | MAMP

Identificacdo do Problema
Oportunidade de Melhoria

Conclusdo
Observacdo
1
8
Analise
Padronizacdo 7 A Plano de Acdo
6 5
Verificacdo Acio
Fonte: elaborada pelo autor.

Até o momento, realizamos a etapa 1, que foi a identificacao
de oportunidade de melhoria; também, realizamos as etapas 2 e 3,
referentes a observacdo e a analise das ocorréncias e oportunidades de
melhoria. Nestas etapas foram utilizadas as ferramentas: brainstorming,
Ishikawa (causa e efeito), 5 Porqués e Folha de Verificacao. Agora,
vamos para a quarta etapa do ciclo, fechando o planejamento (o “P”
do PDCA), quando sera elaborado o plano de acao.

@ Reflita

"Quando ndo se sabe para aonde vai, qualquer caminho serve” (trecho
do classico Alice no Pals das Maravilhas).

Para que possamaos criar um plano de acdo condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado, assim
COMOo 0s processos correlacionados, evitando assim retrabalhos e
acoes errbneas. Imagine que um restaurante self-service por quilo
identifica o tamanho do prato como causa de os clientes estarem
consumindo pouco. O plano de acdo levard a comprar Novos e
maiores pratos. O que isso interfere nos demais processos associados,
tal como o de limpeza dos pratos? E se os pratos ndo couberem
na maquina de lavar? Por isso, € necessario ter uma viséo macro (o
processo na integra), para depois atuarmos mais pontualmente nos
processos e/ou atividades a serem trabalhados/melhorados.

Dentro deste contexto, lembre-se do que vimos na ISO
9000/2015 que uma das abordagens ¢ a de gerenciamento
por processo. Conhecer o fluxo de materiais e de informacao ¢é
fundamental para a organizagao, inclusive no momento de realizar
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melhorias. Por isso estudaremos uma ferramenta denominada de
fluxograma. O que € um fluxograma?

Fluxograma: ¢ uma ferramenta desenvolvida para “desenhar
o fluxo” de processos, por meio de formas e pequenos detalhes.
Trata-se de uma representacdo visual (grafica) do processo e
permite identificar nele possiveis pontos Nos quais podem ocorrer
problemas e oportunidades de melhoria (SELEME; STADLER, 2010).
Através de simbolos, o fluxograma descreve e mapeia as diversas
etapas de um processo, ordenando-as em uma sequéncia logica e
de forma planejada (RODRIGUES, 2014).

&3” Assimile
‘Os fluxogramas mostram como as coisas sdo feitas, e ndo como
o chefe diz aos funcionarios que a fagam; ndo a maneira segundo a
qual o chefe pensa que sao feitas, mas a forma pela qual © manual de

normas e procedimentos manda que sejam feitas. Eles sao, portanto,
uma fotografia real de uma situacdo estudada’. (OLIVEIRA, 1996, p. 51).

A velha frase popular de que uma imagem vale mais do que mil
palavras € valida dentro da proposta da ferramenta de fluxograma.
O processo ¢ literalmente desenhado atraves de formas e padrdes
gue facilitam o entendimento e a gestdo visual. Vejamos, na figura
a sequir, algumas figuras basicas de um fluxograma.

Figura 2.10 | Figuras basicas utilizadas em um fluxograma

o - Processo
nicio ou Fim Atividade

Processo
predefinido

Conector Conector ﬁ
de pagina de rotina sentido

Fonte: elaborada pelo autor.

E possivel encontrar diversas variacdes de fluxograma, simbolos
e até mesmo de nomenclaturas, sendo as figuras basicas apenas
um norteador para © mapeamento do processo. Esta flexibilidade
€ possivel devido a necessidade especifica de cada area, processo
e/ou empresa, mas lembre-se de que a padronizacdo garantird a
uniformidade para que todos falem a mesma lingua.

Documentos Informaggo
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Entdo, quais sdo os objetivos principais do fluxograma?
Podem ser considerados: padronizacdo na representacao dos
procedimentos, maior rapidez na descricdo dos meéetodos,
facilitacdao da leitura e do entendimento, facilitacao da localizacao
da informacdo e identificacdo dos aspectos mais importantes a
serem observados, maior flexibilidade e melhoria do grau de analise
realizada pelo gestor (SELEME; STADLER, 2010). O fluxograma
pode, ainda, auxiliar na identificacdo de tempo, produtividade,
confiabilidade ou capacidade do ciclo, identificacédo de erros, de
duplicidades e de tarefas sem valor agregado (RODRIGUES, 2014).

Em sua construcao, como regra geral, o fluxograma deve ser
elaborado de cima para baixo e da esquerda para a direita. Cada
operacao deve ser numerada de forma sequencial, a fim de possibilitar
a identificacdo de cada uma delas (SELEME; STADLER, 2010).

vz| Exemplificando

Veja um fluxograma do processo de dar partida no carro e sair dirigindo:

Figura 2.11
Motorista pega a chave, abre a porta do carro,
entra, senta no banco e fecha a porta
Esta em Motorista pisa na
Nao embreagem, coloca
ponto
morto? em ponto morto e
: da a partida
Sim
Para Motorista engata a
Carro deve P
sair para frente primeira, olha para
frente ou frente verificando o
para tras? espaco de passagem
Motorista engata a ré, olha no espelho
retrovisor verificando espago de passagem

Motorista
pisa no freio, Sim Ha
colocaem obstaculo?
ponto morto
e espera o .
obstaculo sair Nao

Motorista solta a
embreagem e sai dirigindo

Fonte: elaborada pelo autor. -
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Veja um video explicativo sobre estas ferramentas. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=7-c-gHY44sc>. Acesso em: 13
jul. 2016.

Ou ainda, veja um tutorial da Microsoft sobre como fazer um fluxograma.
Disponivel — em:  <https://support.office.com/pt-br/article/Criar-um-
fluxograma-af4e3f4c-3854-486a-88ff-eb35692663dc?ui=pt-BR&rs=pt-
BR&ad=BR>. Acesso em: 13 jul. 2016.

Mapeado o processo e identificadas as possiveis causas, €
necessario priorizar as acdes a serem realizadas. Priorizar significa
decidir quais serao realizadas de imediato e quais serao postergadas,
ou até mesmo desconsideradas. Como faremos isso?

Conheceremos duas técnicas ou ferramentas, sendo uma
quantitativa, e que somente podera ser aplicada/utilizada mediante
disponibilizacdo de informacdes, denominada de Diagrama de
Pareto, e outra qualitativa, que depende da subjetividade dos que
estarao fazendo a analise, denominada de Matriz GUT.

Analise ou Diagrama de Pareto: esta ferramenta tem como base
uma representacao grafica dos dados obtidos sobre determinado
problema que ajuda a identificar quais sao 0s aspectos prioritarios
que devem ser trabalhados (TOLEDO et al., 2013). Imagine que, na
realizacdo de um servico deinstalacdo de cortina, alguns problemas
podem acontecer, tais como: rasgar, descosturar, manchar, mal
fixacao etc. Provavelmente, teremos de tomar providéncias, por
onde comecar? O diagrama de Pareto auxilia neste sentido, pois,
apos a coleta de dados, a analise mostrara quais sao as reincidéncias
e, consequentemente, qual € a prioridade.

&z" Assimile
O Diagrama de Pareto deve ser construido tomando como suporte uma

lista de verificacao (RODRIGUES, 2014).

A ferramenta de diagrama de Pareto foi desenvolvida por Joseph
Juran (um dos gurus da qualidade) com base nas analises e nos
estudos econdbmicos realizados por Vilfredo Pareto e Max Otto Lorenz.
O trabalho dos economistas trazia como informacao que a divisao de
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renda era proporcionalmente 80% para 20%, ou seja, 80% da riqueza
pertencia a apenas 20% da populacdo. Juran utilizou da mesma logica
e estabeleceu este critério para classificar os problemas de qualidade,
desta forma, a maior quantidade dos defeitos se refere a poucas causas
(SELEME; STADLER, 2010). Logicamente que estes resultados ndo sao
exatos, mas, geralmente, sao bem proximaos, e por isso este critério de
classificacéo também é conhecido como 80/20 (oitenta/vinte).

Esta ferramenta € utilizada para analise, planejamento e
implantacdo de melhorias Nos processos e pode ser utilizada em
todos os niveis organizacionais (RODRIGUES, 2014). Sua utilizagao
permite a classificacdo dos problemas de maior importancia e que
devem ser corrigidos prioritariamente, permitindo direcionar 0s
esforcos e melhorar a utilizacao dos recursos em direcdo a melhoria
da qualidade do processo e do produto (SELEME; STADLER, 2010).

Como montar um diagrama de Pareto? Toledo et al. (2013)
define alguns passos para montar um diagrama de Pareto:

1. Determinar o efeito (problema ou oportunidade de
melhoria) a ser estudado.

2. Pesquisar os fatores ou causas que provocam o efeito e
como recolher os dados referentes a eles (esta etapa é resultado
do Ishikawa e convalidada através da Folha de Verificacdo).

3. Listar as causas por ordem de grandeza (por exemplo,
numero de defeitos, financeiro etc.). No caso das causas (fatores),
Cuja proporcao seja muito peqguena se comparada com a de
outras causas (fatores), recomenda-se coloca-las dentro de uma
categoria intitulada “outros”.

4. Ordenar os fatores de modo decrescente, ou seja, do
maior para o menor, em funcao da magnitude de cada um deles.

5. Calcular a proporcao total do conjunto de fatores.

6. Calcular a porcentagem total que representa cada causa,
assim como a porcentagem acumulada. (A primeira porcentagem
calcula-se como: % = (tamanho do fator/tamanho total dos fatores)
x 100. A porcentagem acumulada para cada um dos fatores se
obtém somando as porcentagens de todos os fatores anteriores
da lista, mais a porcentagem do proprio fator em questdo).
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7.  Desenhar a base do grafico com os eixos vertical e
horizontal. Situar no eixo vertical esquerdo a frequéncia de cada
fator. A escala do eixo compreende-se entre zero e a frequéncia
total dos fatores. No eixo vertical direito representa-se a
porcentagem acumulada dos fatores, e, portanto, tem uma escala
de 0 a 100. O ponto que representa o 100% ¢ alinhado com o que
mostra a propor¢ao do valor total dos fatores identificados no eixo
esquerdo. Por ultimo, o eixo horizontal mostra as causas (fatores),
comecando pelo de maior importancia ou frequéncia.

8. Tracam-se as barras correspondentes a cada causa (fator).
A altura de cada barra representa sua proporcao por meio do eixo
vertical esquerdo.

9. Traca-se o grafico linear que representa a porcentagem
acumulada calculada anteriormente. Esse grafico € conduzido
pelo eixo vertical direito.

10. Escrever junto ao diagrama informacdes necessarias
(analise), seja sobre o diagrama, seja sobre os dados.

U_(Il Pesquise mais

Atualmente, existem ferramentas (softwares) em tecnologia da
informacao (Tl) que auxiliam e possibilitam a criacdo de graficos de
Pareto. Veja um tutorial da Microsoft. Disponivel em: <https://support.
office.com/pt-br/article/Criar-um-gr%25C3%25A1fico-Pareto-al512496-
6dba-4743-9ab1-df50129728567ui=pt-BR&rs=pt-BRGad=BR>.  Acesso
em: 13 jul. 2016.

vz| Exemplificando

Umaempresade laticiniosidentificou, atraves de uma Folha de Verificagcao,
cinco causas (defeitos) para os problemas de ndo conformidade de seus
produtos, conforme quadro a sequir:

Quadro 2.3 | Resultados da folha de verificagdo

Fonte: elaborado pelo autor
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Seguindo os 11 passos para a elaboracdo do Diagrama de Pareto, obteve-
se o resultado:
Figura 2.12 | Gréfico de Pareto

| ACOES DE -
100 CURTO PRAZO / 100
50 80
40
30 ACOES DE - 50

20 MEDIO/LONGO PRAZO

% DEFEITO
% ACUMULADA

10
2%

A B Cc D E
TIPO DE DEFEITO

Fonte: elaborado pelo autor.

Podemos realizar a construcao do diagrama de Pareto para a
obtencao de dois tipos de resultados (SELEME; STADLER, 2010;
TOLEDO et al, 2013):

1. Diagrama de Pareto por causas, cujo objetivo € identificar
a maior causa do problema.

2. Diagrama de Pareto por efeitos ou de fendmenos, cujo
objetivo é identificar o maior ou principal problema, que € obtido a
partir dos efeitos indesejados apresentados Nno processo.

D_cll Pesquise mais

Veja o video: 80% do resultado com 20% de esforco | Diagrama de
Pareto | como usar. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=0fNluxseDx0>. Acesso em: 13 jul. 2016.

A outra ferramenta ¢ o GUT, mas o que vem a ser este termo?

GUT: € uma ferramenta que tem este nome em funcdo das
iniciais das palavras Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Quadro 2.4 | Critérios do Sistema GUT

G - Gravidade Dano ou prejuizo que pode decorrer da situagéo.
U - Urgéncia Pressdo de tempo que sinto para ocupar-me da situagao.
T - Tendéncia Padrao de evolugao da situagao.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A gravidade demonstra a importancia da causa examinada
em relacdo a outras apresentadas (qual o impacto); a urgéncia é
referente a sua importancia em relacao ao tempo (necessidade
que requer solucdo imediata?); a tendéncia indica o sentido da
gravidade do problema (tende a crescer ou a diminuir com a agao
do tempo) (SELEME; STADLER, 2010).

A matriz GUT considera, além da gravidade do problema,
da urgéncia na tomada de acdes e da tendéncia delineada, o
relacionamento entre os trés fatores de analise, caracterizando,
assim, a matriz, que se apresenta com a configuracdo (fatores e
pesos de avaliagdo) mostrada no quadro a sequir:

Quadro 2.5 | Modelo conceitual para a matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT
5 Gravissima Acdo imediata Agravar rapidamente 125
4 Muito grave Acdo rapida Agravar no curto prazo 64
3 Grave Agdo normal Agravar no medio prazo 27
2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo prazo 8
1 Menor gravidade Pode esperar Acomodar 1

Fonte: Seleme e Stadler (2010)

Como podemos ver, a matriz GUT estabelece pesos (de 1 a 5)
de acordo com o nivel de importancia de cada fator (vide quadro
anterior), direcionando a¢ces aqguelas que apresentarem maior indice
em fungao da multiplicacdo entre os fatores (coluna GUT no quadro).
No quadro a seguir € demonstrado um exemplo de matriz GUT.

Quadro 2.6 | Construcdo da Matriz GUT

Problemas G U T Escore
A (GxUxT)
B
C
D

Fonte: elaborado pelo autor.

As causas (problemas) em andlise nao precisam estar
relacionadas, podendo ser realizada a analise por meio de diversos
setores da organizagao, permitindo um direcionamento adequado
de recursos, fazendo com que a organizacdo potencialize a
solucdo a ser estabelecida (SELEME; STADLER, 2010).
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U_(Il Pesquise mais

Veja um artigo sobre como elaborar a matriz GUT. Disponivel em:
<http://www.sgc.goias.gov.br/upload/links/arq_876_MatrizGUT .pdf>.
Acesso em: 13 jul. 2016.

Agora, vamos a elaboracdo dos planos de acdes propriamente
ditos, em que utilizaremos a ferramenta 5SW2H. Vamos conhecer
mais esta ferramenta?

5W2H: é uma ferramenta da qualidade que traduz a utilizacao
de perguntas (elaboradas na lingua inglesa) que se iniciam com as
letras W e H, demonstradas na tabela a sequir. As perguntas tém
como objetivo gerar respostas que expliqguem o problema a ser
resolvido ou que organizem as ideias na resolucao de problemas
(SELEME; STADLER, 2010).

Quadro 2.7 | Modelo conceitual dos 5W2H

Pergunta Significado Pergunta instigadora Direcionador
What? O qué? O que deve ser feito? O objeto
Who? Quem? Quem € o responsavel? O sujeito

Where? Onde? Onde deve ser feito? O local
When? Quando? Quando deve ser feito? O tempo
Why? Por qué? Por que é necessério fazer? | Arazdo / o motivo
How? Como? Como ser3 feito? O método
How much? | Quanto custa? Quanto vai custar? O valor

Fonte: Seleme e Stadler (2010)

A utilizacao da ferramenta permite estruturar o plano de acao,
organizado a partir das perguntas, as quais tém o proposito de definir
O que e como fazer, assim como estipular prazo e responsavel.
Ha algum tempo, foi incorporada a ferramenta o sequndo H (how
much), no intuito de estimar valores financeiros as acdes. Desta
forma, podemos verificar que € uma ferramenta teoricamente
simples, pois praticamente responde a todas as perguntas, sendo
uma excelente ferramenta de gestao para definir o planejamento
das acdes (corretiva, preventiva ou melhoria).

[:[_c|1 Pesquise mais

Veja o video Ferramentas de Gestdao 5W2H. Disponivel em:  <https://
www.youtube.com/watch?v=JhEncME6CcN4>. Acesso em: 13 jul. 2016. }
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Acesse o site do Endevor com a matéria SW2H: é hora de tirar as
duvidas e colocar a produtividade no seu dia a dia. Disponivel em:
<https://endeavor.org.br/5w2h/?esvt=-b&esvq=_cat%3Aendeavor.org.
br&esvadt=999999---1&esvcrea=7/55144625255esvplace=&esvd=c&e
svaid=50078&gclid=CjwKEAjwtge8BRCs-9DdpMOIilBoSIAAygWz_aV
MdXfqUKO9XiurhrgbKylOwelOwwPnl2JV-jagH4CxoCy4rw_wcB>.
Acesso em: 15 jul. 2016.

D9 Pesquise mais

Conhega mais sobre as Ferramentas da Qualidade acessando: GECE,
Wallace Santos Reno. Aplicacao das ferramentas da qualidade para
reducdo na quebra de prendedores de roupa em uma empresa de
injecdo de plasticos. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/
biblioteca/TN_STO_207_231_26362 pdf>. Acesso em: 13 jul. 2016.

O artigo foi apresentado no XXXV ENEGEP — Encontro Nacional de
Engenharia de Producao — e tem como objetivo mostrar a utilizacao
das ferramentas Folha de Verificacao, Grafico de Pareto e Diagrama de
Causa e Efeito para identificar as possiveis causas e solucdes na quebra
de prendedores de roupa, mostrando que, com a sua utilizacao, foi
possivel reduzir a quebra de 25% para proximo de 0%.

Agora que aprendemos sobre estas ferramentas, vamos elaborar
0s planos de acdes para o food truck Donut da Vovo Luzia e seu
problema com a massa do doce.

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia,
em que Beatriz e Pedro ainda possuem problemas com a massa
dos donuts. Releia com atenc¢do o texto apresentado no "Didlogo
aberto” no inicio desta se¢do. Para isso, sugere-se como roteiro:

* Analise as informagdes/receita da Dona Luzia e faga um
fluxograma do processo de fazer massa dos donuts.

e Liste as causas identificadas no Ishikawa e faca uma analise
de prioridades, utilizando a ferramenta GUT.

e Utilizando a ferramenta 5W2H, elabore um planejamento
de melhoria, este pode ter varias acdes simultaneas e/ou
paralelas.
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Ao final desta etapa, vocé devera apresentar o mapeamento do
processo, priorizacao e plano de acao. Pois bem, agora € com vocé!

@ Lembre-se

Para que possamos criar um plano de a¢cdo condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado,
assim como 0s processos correlacionados, evitando retrabalhos
e acdes errbneas.

Avancando na pratica
Projetos e melhorias
Descricao da situagcao-problema

Aempresa Tocandoem Frente € uma startup, formada por jovens
que buscam a inovacdo em diversas area ou ramos de atividade.
Um modelo de negdcio que trabalha com a implementacao de
projetos, mas que, no entanto, vem sofrendo com a falta de ideias
de seus colaboradores.

Resolucdo da situacdo-problema

O processo de geragdo de ideias/projetos € descrito na figura
a sequir.
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Figura 2.13 | Fluxograma do processo de projetos — Tocando em frente

Fonte: <https://support.content.office.net/pt-br/media/f5d9cb75-dbfb-4885-b6cd-0e717e64ae30.gif>. Acesso em:

13jul. 2016.
Algumas causas foram levantadas referentes ao problema de falta

de ideias/projetos e foram priorizadas em funcdo das pontuagao
atribuida na ferramenta GUT.
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Quadro 2.8 | GUT nos Projetos de Melhorias

Causa G U T SCORE
Falta de motivagdo da equipe 5 5 125
(baixo salario)
Demora no tempo de aprovagdo 5 5 4 100
Falta de recursos 4 4 3 48
Equipe ndo capacitada/treinada 5 5 5 125
Processo centralizado 4 4 4 64

Fonte: elaborado pelo autor.

Para os itens que tiveram maior pontuagao, e sao referentes aos
colaboradores, foram criados planos de acdes atraves do SW2H.

Quadro 2.9 | 5W2H nos projetos de melhorias

O qué? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como? Quanto
custa?
Alteragao Departamento Em toda a Proximo | Desmotivagao Realizar S
da politica de Recursos empresa meés dos pesquisa salarial
salarial dos Humanos funcionarios (mercado) e
colaboradores em fungéo adequar os
dos salarios atuais salarios
Capacitar Os Departamento | Imediato Esta Elaborar um R$ 100,00
e treinar colaboradores de projetos afetando os procedimento por
colaboradores que resultados da padrdo para colaborador
trabalham no organizagao capacitagdo e
desenvolvimento treinamento
de projetos dos envolvidos

Fonte: elaborado pelo autor.

o
4 Facavocé mesmo

Selecione uma atividade/processo rotineira de seu dia a dia pessoal
e/ou profissional (na empresa em que trabalha), preferencialmente
aquela atividade/processo que vocé sabe que tem melhoria a ser
realizada. Faca um fluxograma deste processo, depois liste as principais
causas a serem atacadas e as priorize atraves do GUT, crie planos de
acdes atraveés do SW2H.

Faca valer a pena

1. Na gestdo da qualidade:

I. O ciclo PDCA é um método gerencial para a promoc¢ao da melhoria
continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do
melhoramento continuo.

II. No diagrama de causa e efeito, as causas sdo agrupadas por categorias
(maquinas, métodos, mao de obra, materiais, medida e meio ambiente)
como meio de identificacao das falhas ou potenciais oportunidades.
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II. A matriz GUT é o grafico de causa e efeito que representa os
riscos potenciais, por meio de quantificagdes que buscam estabelecer
resultados para aborda-los, visando minimizar os custos do processo.

IV. A ferramenta 5W2H é utilizada, principalmente, na elaboragcdo de
planos de agao.

V. Processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia
intermitente, com o objetivo de produzir bem ou servico que tem valor
para a empresa.

Esta correto o que consta SOMENTE em:

a)ll, llle V. dlleV.
b) I, 1lelV. e)l, Il elV.
c)lllelV.

2. Dentro do conceito da qualidade foram definidas algumas ferramentas
basicas de resolucdo de problemas. Uma das ferramentas € o diagrama de
Pareto, que € um recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenacédo
nas causas de perdas que devem ser sanadas. Também conhecido
como principio 80-20, afirma que, para muitos fendbmenos, 80% das
consequéncias advém de 20% das causas. O diagrama de Pareto torna
visivelmente clara a relagdo acdo/beneficio, ou seja, prioriza a acdo que
trard o melhor resultado. Ele consiste num grafico de barras que ordena as
frequéncias das ocorréncias da maior para a menor e permite a localizagao
de problemas vitais e a eliminagao de perdas.

Analisando o diagrama de Pareto, determine qual(is) o(s) problemal(s)
prioridade para a tomada de acdo.

a0 120%
45
40 100%
& B0%
30
25 B0%
g 20
E 15 40%
g 10 20%
LI
u] 0%
o o ] o o
o 2] m 1] o
T T T T a
=3 = =3 q q
3 = £ > H
- (] [ = i)
e Freqguency of Oocurance — % of Ocourance
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a) Apenas defeito 1.

b) Defeitos 1 e 2.

c) Defeitos 1, 2 e 3.

d) Defeitos 1, 2, 3, 4.

e) Defeitos 1, 2, 3, 4 e 5.

3. Para que possamos criar um plano de acdo condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado, assim como
0s processos correlacionados, evitando retrabalhos e acdes erréneas. Uma
das ferramentas utilizadas para 0 mapeamento do processo é:

a) PDCA.

b) Fluxograma.

c) Diagrama de Pareto.
d) Matriz GUT.

e) 5SW2H.
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Secao 2.4

Controle Estatistico do Processo (CEP)
Dialogo aberto

Nesta secdo, estudaremos algumas ferramentas estatisticas
aplicadas a qualidade, para isso voltaremos ao empreendimento
de Pedro e Beatriz.

Mediante tantas melhorias, o food truck Donuts da Vovo Luzia
tem despertado curiosidade e atraido novos clientes a cada novo
evento. Novas demandas geram novas oportunidades de melhoria,
e Pedro e Beatriz agora ja compreendem esta logica e resolveram
mecanizar o ‘corte” dos bolinhos. Anteriormente, ao fazer a massa,
esta era modelada manualmente, o que gerava um produto sem
padrao no tamanho, alguns maiores e outros menores. Este fator
afetava diretamente o consumidor final, que muitas vezes se
deparava na mesma compra com tamanhos desproporcionais.
Tambeém, foi identificado que esta seria mais uma razao que
poderia interferir na massa crocante e firme, muito grande nao
fritaria direito e muito pequeno ficaria encharcado de oleo.

Entao, os proprietarios compraram uma maquina para cortar
os donuts, sendo que a massa era esticada em uma bancada, e
O equipamento era utilizado para cortar no formato e tamanho
desejados. O tamanho definido para os donuts foi de 10
centimetros, podendo variar um centimetro para mais ou para
menos, € a maquina assim foi ajustada.

O primeiro controle da produg¢ao dos donuts foi feito, visando
testar os equipamentos e controlando sua eficacia na garantia da
dimensdo. Pedro mediu trés mostras com 10 (dez) itens donuts cada
um, totalizando 30 unidades do docinho, e anotou as dimensdes
em um papel, conforme apresentado no quadro a seguir.

Quadro 2.10 | Medida dos donuts

Amostra 01 | 1104 | 110,7 | 110,3 | 1109 | 1113 | 110,6 | 110,7 | 1115 | 1112 [ 1108

Amostra 02 | 110,6 | 110,9 | 1104 | 1102 | 110,7 | 1105 | 110,9 | 1114 [ 1108 | 1110

Amostra 03 | 110,7 | 110,8 | 110,2 | 910,8 | 110,5 | 110,3 | 110,8 | 1112 | 1111 | 110,7

Fonte: elaborado pelo autor.

U2 - Melhoramento da qualidade

125



Apesar da boa ideia de Pedro em coletar os dados, ele ndo
esta sabendo o que fazer com estas informacdes, e obviamente
recorreu a vocé mais uma vez! Desta vez, vocé deverd auxilia-
los na analise destes dados, utilizando os preceitos do Controle
Estatistico de Processo.

Vamos 13, seus auxilios foram fundamentais até aqui, sem eles o
Donuts da Vovo Luzia nao teria prosperado.

Nao pode faltar

Nas secbes anteriores, entendemos a funcionalidade do
ciclo PDCA e a dinamica das ferramentas basicas da qualidade e
utilizamos estes conceitos e ferramentas de forma sistematica,
gerando um Método de Analise e Melhoria do Processo (MAMP).

Apos realizadas as acdes de melhoria, deve-se analisar (verificar)
os resultados, confrontando o planejado com o realizado e,
seguencialmente, padronizar as agcdes que atingiram o resultado
desejado, ou gerar novas acdes para aqueles resultados nao
satisfatorios. Este acompanhamento ndao deve ser uma atividade
unica de quando se roda um novo MAMP, pelo contrario, para se
gerenciar 0s processos € necessario realizar controle.

Tanto é verdade que, no inicio da sistematizacdao da qualidade
nas empresas, o controle da qualidade teve um papel fundamental
e, em alguns momentos, era a principal funcao da qualidade.

Quadro 2.11 | Informacéo, qualidade e trabalho: evolucao historica

Fase Fase da Objetivos da | Caracteristicas Papel da Principais
capitalista [ qualidade qualidade do trabalho x informagao atores
qualidade na qualidade | informacionais
Fordista Inspegdo; | Foco no Trabalho Informagdes Inspetor;
controle produto e na | industrial com sistematizadas | grupo de
estatistico | quantidade, atividades de para controle | planejamento
da padronizagdo | contagem, estatistico; do trabalho
qualidade; | da produgdo | classificagdo grafico de
garantia em massa; e reparos; controles;
da redugdo quantificagdo normalizagdo
qualidade | de perdas; dos custos; de atividades.
lucratividade. | controle total
da qualidade;
engenharia da
confiabilidade;
zero defeito.
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Pos Fordista | Gestdo da Foco na Criatividade, | Informacgéo Equipe da
qualidade produtividade; gestdo como insumo qualidade.
total (TQM) | produgédo just- | participativa da producdo.

e gestdo in-time e

estrategica simplicidade.
da

qualidade.

Capitalismo | Gestdo da Foco na Trabalho Informacao Trabalhadores,

cognitivo qualidade inovatividade, imaterial para fornecedores
(ISO) e na em que se avaliagdo da e
exceléncia rastreabilidade | mobiliza a conformidade, | consumidores.
empresarial | dos processos | subjetividade | analise critica,

(prémios da | produtivos e na | (cérebro, melhoria
qualidade) produgdo de sentimentos, | continua e
conhecimento. | desejos e gestdo do
relagdes) conhecimento
institucional.

Fonte: Jorge e Albagli (2015)

Nota-se um interesse pelo controle estatistico desde o inicio da
industrializacdo, obviamente que o objetivo era outro, era meramente
de reducao das perdas e maior lucratividade. Claramente, o termo
controle, até hoje, ainda traz alguns mal-entendidos, mas a ideia
de controlar ndo € de ser punitivo e nao deveria ser realizada por
desconfianca das (e nas) pessoas. O controlar deve ser no intuito de
confrontar os resultados e buscar melhorias.

Por que controlar o processo? Porque dos processos podem
resultar itens, produtos, servicos, nao conformes (ou defeituosos),
e a porcentagem e os tipos de defeitos (ou de nao conformidades)
podem variar ao longo do tempo.

Os processos em si possuem variacdes e € preciso controlar
(e quando necessario tomar acdes) estas variacdes. Imagine
uma operacao logistica em um centro de distribuicao, em que o
carregamento de caminhdao demora em média 10 minutos. Quando
falamos em meédia, significa que alguns carregamentos podem ser
realizados em menos tempo e outros em mais tempo, porem,
se 0s tempos comecarem a ficar muito diferentes da média, sera
necessario analisar as suas causas.

O mesmo pode acontecer com um produto resultante de
um processo produtivo, inclusive para alguns produtos existem
especificacdes a serem cumpridas. Podemos exemplificar atraves
de um produto especifico, como uma bola de futebol. Imagine que
esta bola deve ser produzida dentro de uma dimensao especifica:
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circunferéncia deve estar entre 68 centimetros e 70 centimetros, o
gue tambem acontece com o peso da bola, que deve ficar entre
410 gramas e 450 gramas.

Cabe ressaltar que as organizacdes buscam diminuir a
variabilidade dos requisitos, ou seja, se a bola de futebol deve ter
entre 410 gramas e 450 gramas, guanto mais constante a medida,
menores serao os defeitos apresentados por estes produtos e
servicos. Exemplificando, imagine que a produc¢ao de bola tem
como meta produzir as bolas com uma media de peso de 430
gramas, quanto mais bolas produzidas com esta medida, menor
sera a variacdo e, consequentemente, a qualidade (é mais raro ter
produtos dispersos e fora da medida).

EL(II Pesquise mais

Vocé sabia que no Brasil existe o Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia — Inmetro?

O Inmetro é o orgdo brasileiro responsavel pelo estabelecimento de
programas de avaliagdo da conformidade. Avaliar a conformidade de
um produto significa verificar se ele € produzido conforme os requisitos
mMiNimos Necessarios.

Como exemplo, veja os requisitos de uma bola de futebol em: <http://
www.inmetro.gov.br/consumidor/produtos/bolafutebolasp>.  Acesso
em: 11 fev. 2016.

Entdo, o que é Controle Estatistico do Processo? O Controle
Estatistico do Processo, ou CEP, € uma ferramenta com base em
conceitos e técnicas da estatistica utilizados para o gerenciamento
da qualidade, mais especificadamente (como o préprio nome
descreve), para o controle do processo. Atualmente, mais do
gue uma ferramenta estatistica, o CEP ¢ entendido como uma
abordagem de gerenciamento de processos, ou seja, um conjunto
de principios de gerenciamento, de técnicas e de habilidades
originarias da Estatistica e da engenharia de producao que visam
garantir a estabilidade e a melhoria continua de um processo,
seja técnico ou administrativo. Em resumo, visa ao controle e a
melhoria do processo (CARVALHO; PALADINI, 2012; TOLEDO et
al,, 2013).
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U_(Il Pesquise mais

Veja o artigo: Aplicacdo do controle estatistico de processo na
industria farmacéutica.  Disponivel em: <http://www.ufjf.br/baccan/
files/2011/05/380-1475-1-PB1.pdf>. Acesso em: 11 jul. 2016.

Uma das principais ferramentas dentro do CEP é o grafico de
controle, entdo, vamos entender o que € esta ferramenta?

Grafico ou Carta de Controle: ¢ a forma de explicitar o Controle
Estatistico do Processo (CEP). Anteriormente, descrevemos que 0s
processos possuem variacdes, mas nem todas as variacdes sao
ruins, e os graficos de controle geralmente consideram dois tipos
de limite: a) os limites de especificacdo (LE) sao definidos de acordo
com 0s requisitos do orgao regulador ou cliente e garantem a
consisténcia e capacidade do processo (assim como no exemplo
da bola e suas dimensdes definidas pelo Inmetro); b) os limites
de controle (LC) indicam a situagao desejada e o desempenho do
processo (também descrito no exemplo da bola). Para ambos, sao
definidos limites inferiores e superiores, geralmente calculados
estatisticamente, e o LC deve ser mais rigoroso do que o LE
(RODRIGUES, 2014).

Sdo elementos do grafico de controle:

» Grafico cartesiano, em que o eixo horizontal representa o
tempo, e o vertical, o valor da caracteristica.

e Um conjunto de valores (pontos) unidos por segmentos
de reta.

e Linhas horizontais: limite inferior (especificacao e controle),
limite superior (especificacao e controle) e linha média.
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Figura 2.14 | Exemplo de grafico de controle
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Numero de inspegdes
Fonte: <http://www.fabiocruz.com.br/wp-content/uploads/2013/05/grafico-controle.gif>. Acesso em: 11 jul. 2016
E importante saber que existem graficos de controle para: a)
atributos (varidveis discretas): estudam o comportamento de numeros
e proporcdes; e b) variaveis (varidveis continuas): referem-se a aspectos
COMOo peso, comprimento, densidade, concentracao etc.

&ﬁ) Assimile

Sédo exemplos de inspegdo por atributos: degustacdo, analise de
odores, avaliacdo de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de
imperfeicbes no acabamento, testes de funcionamento, classificacao
de pecas.

Sédo exemplos de inspegdo por varidveis: testes de dimensdes,
como altura, profundidade, volume, peso, medicao de temperatura,
fixar valores de liquidificacao, fusdo, evaporacao, capacidade de
sustentacdo, ou ainda métricas que caracterizam ambientes, como:
umidade relativa do ar, temperatura, pressao etc.

vz| Exemplificando

Veja como calcular os limites controlaveis para atributos e variaveis
através dos exemplos disponiveis em: <http://www.esalqg.usp.br/
qualidade/mod4/pagl_4.htm>. Acesso em: 14 jul. 2016.

O processo estara sob controle quando todos os pontos do grafico
estdo dentro dos limites de controle (Limite Inferior de Controle - LIC;
Limite Superior de Controle - LSC), e/ou a disposicdo dos pontos
dentro dos limites é aleatoria (ndo é sequencial, possuindo tendéncia).
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Os pontos fora dos limites sao considerados causas especiais e deverao
ser tratados, veja 0 exemplo da proxima figura.

Figura 2.15 | Exemplo de grafico de controle — pontos fora dos limites
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Fonte: elaborada pelo autor.

EL? Pesquise mais

Aprenda como analisar os graficos de controle. Disponivel em:  <http://
www.datalyzer.com.br/site/suporte/administrador/info/arquivos/
info78/78.ntml>. Acesso em: 13 jul. 2016.

Os graficos de controle, com a utilizacdo de medidas estatisticas,
sao ferramentas de baixo custo que buscam identificar as causas
para melhoria do processo, e de alguma forma permitem que o
processo “fale comvocé’. Estas ferramentas sao, atualmente, muito
utilizadas, principalmente nos meios de producao (RODRIGUES,
2014). E t30 verdadeira esta afirmativa que a termologia de Carta
de Controle (comumente utilizada) reflete em documentos
(folhas) com preenchimento manual no proprio local de trabalho,
Oou seja, sao graficos com os devidos limites estabelecidos, em
que o operador (pessoa do processo) fara o controle do processo
e preenchimento manual da Carta de Controle, possibilitando a
gestdo visual no local de trabalho (in loco).

ED Refiita

E possivel aplicar a estatistica sem dados?
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Mas o grafico de controle nao € a unica ferramenta do CEP,
vamos ver outras ferramentas:

Quadro 2.12 | Outras ferramentas comuns no CEP

Ferramenta Descricdo Pesquise Mais!
O diagrama ou E uma ferramenta que permite | Como criar graficos de dis-
analise de dispersao identificar a existéncia e a persdo no Excel: <https://
ou diagrama de dis- intensidade do relacionamen- | support.microsoft.com/
persdo-correlagdo to (correlagdo - r) entre duas pt-br/kb/77188>. Acesso
variaveis. em: 11 jul. 2016.
Histograma Sdo diagramas de barras Como usar a ferramen-
verticais de distribuicdo de ta histograma no Excel:
frequéncia de um conjunto <https://support.microsoft.
de dados numéricos. Tem por | com/pt-br/kb/214269>.
finalidade apresentar a vari- Acesso em: 11 jul. 2016.
abilidade dos dados em um
determinado periodo (LOBO,
2010; RODRIGUES, 2014).

Fonte: elaborado pelo autor.

Agora, vamos controlar o processo de fabricagcdo da massa de
Donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia.
Um novo equipamento para o processamento (modelagem) da
massa dos donuts foi comprado, porém estdo ocorrendo variagcdes
Nno processo e Pedro e Beatriz nao sabem o que fazer. Releia com
atencao o texto apresentado no “Didlogo aberto”, no inicio desta
secao, e vamos ajuda-los. Para isso, sugere-se como roteiro:

« Considerar as informacdes para a Linha Média (Meta) e os
limites de especificacao (LE).

e Construir um grafico de controle.
« Plotar as informacdes do Quadro 2.11 no grafico.
e Fazer uma analise do grafico de controle.

» (Caso seja necessario, faca um plano de acdo para melhoria
do processo.

Ao final desta etapa, vocé devera apresentar um grafico de
controle para o processo de fazer a massa dos donuts. Pois bem,
agora € com voceé!
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@ Lembre-se

A ideia de controlar nao € de ser punitivo € nao deveria ser realizado
por desconfianca das (e nas) pessoas. O controlar deve ser no intuito de
confrontar os resultados e buscar melhorias.

Avancando na pratica

Oras bolas
Descricao da situagao-problema

Uma empresa que fabrica bolas coloridas teve um pedido
especial para produzir lotes com 100 bolinhas coloridas, e dentre
elas devem haver entre 20 e 30 bolinhas verdes. As demais podem
ser de qualguer outra cor.

Para o controle estatistico do processo foram coletadas 25
amostras com 25 operadores diferentes.

Quadro 2.13 | Amostras na fabrica de bolas

OPERADOR | QUANTIDADE 9 27 18 22
1 30 10 22 19 28
2 23 1 26 20 29
3 23 12 26 21 30
4 28 13 26 22 22
5 20 14 23 23 24
6 27 15 28 24 31
7 23 16 26 25 31
8 29 17 22

Fonte: elaborado pelo autor.

Resolugdo da situagcdo-problema

Foi criado um grafico de controle do processo:
Figura 2.16 | Grafico de controle na fabrica de bolas
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Nota-se que o processo esta controlavel até a 232 amostragem,
as duas ultimas amostras estdo fora dos limites determinados por
seguéncia, deve-se acompanhar e apurar 0s motivos da ocorréncia.
Se o processo for realizado por maquina/equipamento, pode ser
que ele tenha se "desregulado”.

@ Lembre-se

Além dos limites especificacdes (LE), também temos os limites de
controle (LC). Para o LC existem algumas técnicas estatisticas especificas.

i Faca vocé mesmo

P

Continuando na fabrica de bolas, pesquise a respeito das técnicas de LC,
escolha a que achar mais pertinente a este tipo de controle, e calcule os
limites inferiores e superiores.

Faca valer a pena

1. Por que controlar o processo?

a) Porque é necessario encontrar os culpados pelas falhas.

b) Porque os processos e/ou produtos possuem variacoes.

c) Porque os operadores nao sdo confidveis e precisam ser controlados.

d) Porque os processos sdo eventos pontuais e que possuem muitas
variaveis.

e) Porque o controle é uma forma de garantir o investimento financeiro.

2. Imagine uma operacdo logistica em um centro de distribuicdo,
em que o carregamento de caminhdo demora em média 10 minutos.
Quando falamos em média, significa que alguns carregamentos podem
ser realizados em menos tempo, e outros em mais tempo.

Este exemplo descreve:

a) Variagao do produto.

b) Variacdo de tempo.

c) Variagdo do processo.
d) Variacao de operadores.

e) Variagdo de procedimento.
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3. E exemplo de controle/inspecdo por atributos:

a) Testes de dimensdes, como altura, profundidade, volume e peso.
b) Medicéo de temperatura.

c) Controle de valores de evaporagao.

d) Testes de funcionamento.

e) Controle de umidade relativa do ar.
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Unidade 3

Técnicas emergentes em
gestao da qualidade

Convite ao estudo

Olad! Nesta unidade de ensino vocé aprendera sobre
algumas técnicas emergentes em Gestdo da Qualidade, em
que iniciaremos com o Programa Seis Sigma (Secdo 3.1), uma
abordagem estatistica e de negocio que visa a melhorias e
diminuicdo da variacao dos processos. Depois, na Secao 3.2,
vocé aprendera sobre algumas ferramentas avancadas da
gualidade, como: matriz de afinidade, diagrama de relagdes
e diagrama de arvores.

Nas Secdes 3.3 e 3.4, serdo apresentadas algumas técnicas
de qualidade no desenvolvimento do produto, para as quais
serao abordados os instrumentos: APQP, FMEA e QFD.

Esta unidade tera como competéncia geral trazer a vocé o
conhecimento sobre os fundamentos, principios € programas
de gestao da qualidade, e como competéncia técnica conhecer
as tecnicas, programa e certificacdes para a implementacao
do sistema de Gestdo da Qualidade. Para isso, vocé participara
efetivamente do empreendimento do seu amigo Joao.

Este semestre, seu amigo Jodo também ingressou
na faculdade, porem esta com dificuldades em realizar o
pagamento das mensalidades. Por este motivo, resolveu
conseguir uma renda extra por meio da fabricacdo de paes de
gueijo e comercializacao destes junto aos alunos da faculdade.
Mas Jodo sabe que a concorréncia € grande e, por isso, ira
prezar pela qualidade, buscando diferenciar seus produtos.

Jodo tambem sabe que vocé esta estudando sobre
qualidade nesta disciplina, entdo o convidou para ser socio
neste empreendimento do pdo de queijo.

M&os na massa, agora € com Voceé!
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Secaon 3.1l
Seis Sigma
Dialogo aberto

Na ultima secdo que estudamos, vimos o Controle Estatistico do
Processo (CEP), que utiliza a estatistica para o controle da qualidade.
Agora veremos, dentro deste viés estatistico, uma abordagem
mais abrangente, que ndo visard apenas ao controle (que, na
maioria das vezes, é corretivo), mas tera seu foco na melhoria dos
processos. Essa abordagem, denominada de Seis Sigma, atua em
duas perspectivas: estatistica e negocios, e vem trazendo otimos
resultados para empresas que buscam a exceléncia.

Para conhecermos um pouco mais sobre a abordagem (ou
programa) do Seis Sigma, vamos voltar ao empreendimento em
que voceé e Jodo estao trabalhando e pretendem melhorar.

Para a producdo dos pdes de queijo sdo necessarios 0Os
seguintes ingredientes: polvilho azedo, agua, leite, oleo, ovos,
queijo parmesdo ralado e sal a gosto. O processo (modo de
preparo) € composto por seis etapas (atividades principais):

1. Em uma panela, ferver a agua e acrescentar o leite, leo e sal.

2. Adicionar o polvilho, misturar bem e sovar a massa com o
fogo desligado.

3. Quando a massa estiver morna, acrescentar o queijo
parmesdo, 0s Ovos e misturar bem.

4. Untar as maos e enrolar bolinhas de 6 cm de diametro.

5. Dispor as bolinhas em uma assadeira untada com oleo,
deixando um espaco entre elas.

6. Assar em forno meédio (180°C), preaquecido, por cerca de
40 minutos.

Atualmente, quem realiza as etapas de produc¢ao do pdo de
queijo € o proprio Jodo, que teve uma experiéncia trabalhando
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em cozinha industrial. Porém, ele mesmo se descreve como
desorganizado e sabe que existem perdas de ingredientes e tempo
para a producdo dos paezinhos.

Além de sua propria desorganizacao, Jodo reclamou do leiaute da
cozinha, na qual os utensilios e ingredientes ndo ficam a disposicao,
pois sdo guardados em um armario na dispensa, fazendo com
gue ele se movimente diversas vezes para busca-los, conforme a
necessidade. Outro ponto levantado ¢ em relacao ao tempo de
assar o pao de queijo, pois, ultimamente, os 40 minutos da receita
nao tém sido suficientes, algumas vezes, ja chegou a 75 minutos.
Mas, normalmente, o tempo varia de 45 a 60 minutos, conforme
a formada e o numero de paezinhos dispostos no forno. Uma das
possiveis causas dessa ocorréncia € o equipamento (forno) antigo,
que, alem de nao aquecer o suficiente, também perde temperatura
com facilidade, principalmente quando a porta € aberta par a retirada
das bandejas de produtos prontos. Esse descontrole do tempo
também fez com que alguns paezinhos fossem gueimados na
ultima semana, gerando prejuizo, pois tiveram de ser jogados fora.

Para amenizar esses tempos de espera, Jodo tem produzido
grandes quantidades de produtos, armazenando-os em potes. Os
produtos que nao sao comercializados no dia sdo requentados para
o dia seguinte. O problema é que isso tem se tornado uma rotina e o
pessoal (clientes) tem reclamado e muitos deixaram até de comprar.

Sua missao ¢ identificar as atividades e os fatores que nao agregam
valor ao processo de fabricacao do pao de queijo, analisando a possivel
causa-raiz e propondo solu¢cdes com base na metodologia DMAIC.

Boa sorte e sucesso!

Nao pode faltar

Nas ultimas aulas, vocé conheceu o conceito de qualidade,
entendendo que ele ndo se aplica somente a produtos, mas
também aos processos de empresas dos mais diversos segmentos,
inclusive de servico, e que qualidade € um fator estrategico dentro
das organizacdes, levando-as a serem mais competitivas em um
mercado globalizado. Vocé tambéem pdde entender que a gestao
da qualidade tem como um de seus principios a abordagem por
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processos e, por esse motivo, deve-se buscar a melhoria continua
dentro das organizacdes por meio de metodologias sistematicas
(MAMP — Método de Analise e Melhoria do Processo), baseada
no ciclo PDCA e utilizando ferramentas basicas da qualidade e de
controle estatistico do processo (CEP).

Agora, iremos aprofundar em outros méetodos e ferramentas da
qualidade e iniciaremos com o Programa Seis Sigma. Vocé ja ouviu
falar neste termo/programa?

O Seis Sigma foi criado na Motorola, na década de 1980, sendo
amplamente divulgado (e aplicado), na mesma década, pela
General Electric (GE) e seu CEO (Chief Executive Officer), Jack
Welch, com uma abordagem de melhoria com ganhos financeiros
expressivos. A metodologia que nasceu com a proposta de
aperfeicoar o desempenho de processo sofreu uma evolugao
no decorrer dos anos, transformando-se em uma abordagem
estratégica com foco no cliente, buscando identificar e eliminar
causas da variabilidade e defeitos dos processos. Dentro desta
nova abordagem, o programa Seis Sigma pode ser visto sob duas
perspectivas: estatistica e negocio (TOLEDO et al,, 2013).

Mas como surgiu o termo Seis Sigma? Sigma (o) € uma letra
do alfabeto grego e, dentro do contexto estatistico da qualidade,
representa a variabilidade do processo e/ou produto. O objetivo
do Seis Sigma, em termos estatisticos, € diminuir a variabilidade
do processo (TOLEDO et al,, 2013; CARVALHO et al, 2012). Para
melhorar a performance do processo, deve-se reduzir a variacao.

Figura 3.1 | Melhoria de performance Seis Sigma

Muito cedo Muito tarde Muito cedo Muito tarde
t
| i J Reducédo de
Prazo de entrega variagdo Prazo de entrega

Fonte: elaborada pelo autor.
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63” Assimile

A variabilidade é a oscilacao da média ou ponto ideal do processo e
representa um aspecto fundamental para o controle da qualidade.

Mas quais sao os resultados esperados e possiveis por meio de
uma Mmenor variagdo NoO pProcesso?

e Maior previsibilidade do processo.

e Menos desperdicio e retrabalho, o que diminui 0s custos.

e Produtos e servicos melhores e mais duraveis.

o Clientes mais satisfeitos.

A variabilidade no programa Seis Sigma € representada por meio
de seis desvios padrdes, que medem o afastamento em relacdo a um
valor central (media ou meta). Cada desvio representa um valor de
sigma e, quanto maior o valor do sigma, menor o numero de defeitos.
Um processo Seis Sigma significa que apenas 3,4 defeitos ocorrerao
em um milh&o de produtos/servicos produzidos. Vejamos a Figura 3.1.

Figura 3.2 | Desvios padrdes e Seis Sigma

Desempenho
-\ Seis sigma
N

99,99966%

1o 34 defeitos
desvio par milhaa .
padrio insatisfagao

do cliente

-do 2o o M +1 T +20 +3T
media
Fonte: elaborada pelo autor.

Na Tabela 3.1 € apresentado um comparativo entre o nivel de
sigma e o nivel de qualidade, e suas referentes a taxa de erros.
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Tabela 3.1 | Escala Sigma

Nivel Nivel da Taxa de erro | Defeitos por milhdo Custo da ndo
Sigma qualidade de oportunidades | qualidade (% do
(DPMO) faturamento)

lo 30,90% 69,10% 691462 N&o se aplica
2c 69,10% 30,90% 308.538 N&o se aplica
3o 93,30% 6,70% 66.807 25a40%
4o 99,38% 0,62% 6.21 15a25%
5o 99,977% 0,023% 233 5al5%
6o 99,99966% 0,00034% 34 <1%

Fonte: Harry e Schroeder (2000)

Exemplificando

E]

Comparacédo entre o desempenho 6-Sigma e o 4-Sigma (ou 99%
conforme).

Quatro Sigma (99% bom)

Seis Sigma (99,99966% bom)

7 horas de falta de energia
eléetrica por més

1 hora de falta de energia a cada 34 anos

5.000 operacdes cirurgicas
incorretas por semana

1,7 operacdes cirdrgicas incorretas por
semana

3.000 cartas extraviadas para
cada 300.000 cartas postadas

1 carta extraviada para cada 300.000
cartas postadas

15 minutos de fornecimento de
agua nao potavel por dia

1 minuto de fornecimento de agua nao
potavel a cada 7 meses

O programa Seis Sigma nao substitui as normas de gestao (por
exemplo, a ISO 9001), pois € uma estratégia gerencial para melhoria
da performance do negocio. Nao € um programa obrigatorio, mas
vem sendo utilizado por empresas de exceléncia. A implementacao
exige um investimento financeiro inicial alto, principalmente na
preparacao das pessoas que serao responsaveis pelos projetos.

A metodologia, assim como em algumas artes marciais,
classifica seus profissionais por faixas (niveis de conhecimento).
As nomenclaturas mais usuais (e importantes) para classificar os
profissionais em Seis Sigma sdo apresentadas na Figura 3.2.
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Figura 3.3 | Estrutura dos Seis Sigma: participantes

Champions

Master Black
Belts

Black Belts

Green Belts

Fonte: elaborada pelo autor.

Vamos descrever cada um dos niveis:

Champions ou Campedes sao os profissionais que lideram os
executivos-chaves da organizacao, definindo os rumos e apoiando
0S projetos.

Master black belts atuam em tempo integral como mentores,
tendo papel fundamental no processo de mudanga na organizagao.

Black belts sao lideres de equipes/projetos e, geralmente, atuam
em tempo integral nos projetos Seis Sigma.

Green belts sdo integrantes das equipes/projetos, parcialmente
envolvidos com as atividades Seis Sigma, mantendo parte de suas
rotinas do dia a dia.

E[9 Pesquise mais
Veja mais sobre o tema no seguinte artigo:

ESTORILIO, Carla Cristina Amodio; AMITRANO, Fernanda Goncalves.
Aplicacao de Seis Sigma em uma empresa de pequeno porte. Produto
& Produgéo, Rio Grande do Sul, v. 14, n. 2, p. 1-25, jun. 2013. Disponivel
em:<http://www.seer.ufrgs.br/index.php/ProdutoProducao/article/
view/20505/26153>. Acesso em: 20 jul. 2016.

O programa Seis Sigma tem sua aplicacdo por meio de projetos
de melhoria de processo e utiliza como roteiro uma metodologia
denominada de DMAIC, cuja sigla advém das palavras em inglés:
define, measure, analyse, improve e control (Definir/Medir/Analisar/
Melhorar/Controlar).
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Figura 3.4 | DMAIC

Fonte: elaborada pelo autor.

A primeira etapa € definir quais projetos serao realizados para
satisfazer as expectativas dos clientes. A sequir, a fase de medir,
refere-se a fazer o diagnostico da situacao atual do processo para
a quantificacdo da variabilidade e capacidade atual dos processos.
Na analise, terceira etapa, sao estudados os dados coletados para
conhecer as relagdes causais, as fontes de variabilidade e o porqué
do desempenho insatisfatorio. Baseado nesse estudo, deve-se
elaborar melhorias (improve), sendo que estas sdo essenciais a
simulacdo e experimentacdo. Na ultima etapa, deve-se realizar o
controle de forma permanente dos processos (OLIVEIRA, 2015).

@ Reflita

Qual é a similaridade entre o PDCA e o DMAIC?

U9 Pesquise mais
Veja os seguintes artigos sobre DMAIC:

AMADO, Rafaela Fernandes; ROZENFELD, Henrique. Andlise da
aplicabilidade do método DMAIC do modelo Seis-Sigma. SIMPEP, 13,
S&o Paulo, 2006. Disponivel em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/
anais/anais_13/artigos/915.pdf>. Acesso em: 20 jul. 2016.

SCHNEPPENDAHL, Glauco Kava et al. Aplicacdao da metodologia
DMAIC na otimizagdo da durabilidade da tela gabarito de um
processo serigrafico. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA
DE PRODUCAQ, 31., Belo Horizonte, 2011. Anais... Belo Horizonte:
Enegep, 2011. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/
enegep2011_tn_sto_135_861_18949 pdf>. Acesso em: 20 jul. 2016.

Outro termo (ou abordagem) que vem sendo vinculado ao Seis
Sigma é o do lean manufacturing (producdo enxuta); € possivel,
inclusive, encontrar a denominacgao lean six sigma. No entanto,
€ importante entender que sao abordagens distintas que podem
se complementar. Mas o que € essa metodologia organizacional,
denominada de producao enxuta?
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E uma filosofia (ndo € um conhecimento, mas uma atitude
natural do homem) de agregar valor por meio da eliminacao dos
desperdicios existentes na organizacao. O termo lean teve sua
primeira mencao no livro A maquina que mudou o mundo (The
machine that changed the world), de Womack, Jones e Roos,
publicado nos EUA em 1990. E um estudo sobre a industria
automobilistica mundial que demonstra o sucesso da industria
japonesa (principalmente da Toyota) com relacdo a produtividade,
qualidade, desenvolvimento de produtos etc.

«3” Assimile

O pensamento enxuto € uma filosofia operacional ou um sistema
de negocios, uma forma de especificar VALOR, alinhar na melhor
sequéncia as acOes que CRIAM VALOR, realizar essas atividades sem
interrupgao e de forma mais eficaz possivel, ou seja, fazer cada vez mais
com cada vez menos, menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo e mMenos espaco e, ad Mmesmo tempo, aproximar-se
cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam
e no tempo certo. Eliminam-se desperdicios, e ndo empregos.

A busca por producdes mais enxutas (lean) sempre foi objeto
de desejo das organizagdes e seus gestores. Podemos citar como
exemplo Henry Ford, que possibilitou a producdo em massa,
obtendo um percentual elevado de fabricacdo por trabalhador e
disponibilizando no mercado produtos a precos baixos, ou seja, ele
conseguiu economia em escala.

As empresas japonesas, mas especificadamente a Toyota,
adaptaram o sistema produtivo a uma realidade de um Japao pos-
guerra (devastado e com pouco recursos), reduzindo desperdicios
e trazendo excelentes resultados, referenciados até os dias de hoje.
Ressalta-se, na historia da Toyota, uma passagem em que seus
executivos Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, apos visitarem a fabrica da
Ford, chegaram a conclusdo de que o sistema de producao em
massa jamais funcionaria no Japao.

Mas quais sao os principios fundamentais da filosofia lean?

1. Valor: identificar o valor do ponto de vista do cliente. O que €
importante para o cliente?

U3 - Técnicas emergentes em gestdo da qualidade

145



146

2. Fluxo de valor: entender o que realmente agrega valor em cada
processo. ldentificar o fluxo de valor e os desperdicios. Conhecemos
detalhadamente nosso fluxos de valor?

3. Fluxo continuo: estabelecer o fluxo continuo de informacdes
e materiais. Existem momentos em que o material ou informacao
para? Por qué?

4. Sistema puxado: fazer somente aquilo que é solicitado pelo
cliente. Os produtos sao produzidos somente quando necessarios?

5. Busca da perfeicdo: melhorar, melhorar e melhorar. Sempre!
Assumimos os desperdicios com naturalidade e indignagao?

Mas o que € valor? Quando falamos em valor dentro da filosofia
lean, ndo estamos nos referindo a valor financeiro, e sim valores
sob a otica do cliente. Valores sdo as especificacdes explicitas ou
implicitas que o cliente faz, por exemplo: menor custo, menor
prazo de entrega, pontualidade, qualidade, estética, diversidade de
modelos, ergonomia etc.

&ﬁ» Assimile

"Valor ¢ o grau de beneficio obtido como resultado da utilizacdo e
das experiéncias vividas com um produto. E a percepcio do cliente
e das demais partes interessadas sobre o grau de atendimento de suas
necessidades, considerando as caracteristicas e atributos do produto, seu
preco, a facilidade de aquisicao, de manutencdo e de uso, ao longo de
todo o seu ciclo de vida. As organiza¢des buscam criar e entregar valor
para todas as partes interessadas. Isto requer um balanceamento do
valor na percepcao dos clientes, dos acionistas, da forca de trabalho e da
sociedade”. (Definicao do PNQ - Prémio Nacional da Qualidade — 2004).

E o desperdicio? O que é desperdicio? O desperdicio, na lingua
japonesa, muda, € todo e qualquer recurso, ou atividade, gasto na
execucao de um produto ou servico gue seja aléem do necessario
(matéria-prima, materiais, tempo, energia, mao de obra etc)). Trata-
se de um “gasto extra’, aumentando os custos sem trazer qualquer
tipo de melhoria (valor) para o cliente.
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&g& Assimile

Desperdicio: "Qualquer atividade humana que absorve recurso mas que
nao cria valor. (WOMACK; JONES; ROOS, 2004, p. 12).

Os desperdicios acontecem (infelizmente), de forma geral,
dentro das organizacdes, e o entendimento e a ampliacao
acontecem gradativamente dentro das organizacdes e dos
segmentos. O conceito de Lean Manufacturing (producao enxuta)
vem sendo substituido pelo de Lean Thinking (pensamento enxuto).
Comumente, outras denominag¢des sdo encontradas, como: Lean
Development, Lean Office, Lean Logistics, Lean Healthcare etc.

o{b Reflita

Reflita um pouco sobre pensamento de Taiichi Ohno (1997).

Os valores sociais mudaram. Agora, ndo podemos vender Nossos
produtos a ndo ser que nos cologuemos dentro dos coragdes de
nossos consumidores, cada um dos quais tem conceitos e gostos
diferentes. Hoje, o mundo industrial foi forcado a dominar de verdade
o sistema de producdo multiplo, em peguenas quantidades.

EL? Pesquise mais

No site do Lean Institute Brasil estdo disponiveis inumeras informacdes e
materiais sobre o tema/filosofia.

Disponivel em: <http://www.lean.org.br>. Acesso em: 27 jul. 2016.

O foco do pensamento enxuto € identificar e eliminar
imediatamente toda e qualguer perda no sistema. Mas quais sao 0s
desperdicios existentes dentro de uma organizacdo? Os desperdicios
podem ser classificados, tradicionalmente, em sete grupos e alguns
novos estudos (vertentes) demonstram o incremento de mais dois
desperdicios. Vejamos quais sao eles na Figura 3.5.
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Figura 3.5 | Classificacdo dos desperdicios

Defeito
Produto fora da especificacdo (inspecao; retrabalho; descarte).

Espera
Tempo de espera para materiais, pessoas, equipamentos e
informacdes.

Transporte
Transporte de materias ou produtos (externo).

Movimentacao
Movimentagdo desnecessaria de pessoas, materiais e
informagdes.

Estoque
Excesso de materiais e produtos.

Excesso de producdo
Produgdo acima do necessario (producdo extra).

Atividades desnecessarias
Atividades que nao agregam valor.

Falta de ergonomia
Nao adequagao do ambiente de trabalho.

Nao aproveitamento de ideias
Nao ouvir os talentos ou as sugestdes dos colaboradores.

Fonte: adaptada de Liker e Cleto (2004); Ferreira et al. (2013).

s U9 Pesquise mais
Veja o artigo a sequir:

Pensamento enxuto na gestdo da cadeia de suprimentos: estudo de
caso em uma empresa de joias. Disponivel em: <http://www.simpep.
feb.unesp.br/abrir_arquivo_pdf.php?tipo=artigo&evento=10&art=20
3&cad=2069750pcao=com_id>. Acesso em 26 jul. 2016.
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Conforme descrito  anteriormente, as duas abordagens
(seis sigma e lean manufacturing) sdo predominantemente
complementares. Um estudo de Pacheco (2016) descreve que as
abordagens podem ser implementadas conjuntamente por meio
de um modelo Unico, e descreve:

O Lean ¢é implementado individualmente, faltam
ferramentas especificas para alavancar seu pleno
potencial conforme a complexidade do problema em
andlise. Da mesma maneira, se um projeto Seis Sigma
é aplicado sem a visdo sistémica do Lean, o foco no
fluxo global é esquecido e o desempenho do projeto de
melhoria é comprometido. (PACHECO, 2016, p. 4)

|'_‘|_(|1 Pesquise mais
Veja na integra o estudo (artigo) citado anteriormente:

PACHECO, Diego A. de J. Lean e Seis Sigma: explorando
similaridades para a melhoria continua. Espacios, Porto Alegre, v. 37,
n. 18, mar. 2016. Disponivel em: <http://www.revistaespacios.com/
alev37n18/16371804 html>. Acesso em: 26 jul. 2016.

Sem medo de errar

Voltando ao empreendimento de pao de queijo, alguns fatores
e problemas foram relatados por Joao no item "Dialogo Aberto’,
recorra a estas informacdes e elabore um plano de melhoria. Para
iSSO, sugerimos que utilize como referéncia as etapas listadas a sequir:

e ldentifiqgue no texto os possiveis desperdicios, classificando-
os conforme a Figura 3.5.

e Utilizando como modelo o DMAIC, defina o problema (ou
problemas) a ser solucionado, analise e crie um plano de acao.

Muito bem, agora € com vocél!

! Atencdo

O que e desperdicio? O desperdicio, na lingua japonesa, muda, € todo
e qualquer recurso ou atividade gasto na execucao de um produto
Oou servico que ndo seja necessario (matéria-prima, materiais, tempo,
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energia, mado de obra etc.). Trata-se de um “gasto extra” que aumenta os
custos sem trazer qualquer tipo de melhoria (valor) para o cliente.

Avancando na pratica

Tomba e Rala
Descricao da situagcao-problema

A empresa Tomba & Rala acabou de lancar um novo modelo
de bicicleta com o qual espera alavancar as vendas da empresa.
O novo modelo, intitulado de MIO, possui diversas caracteristicas
gue o diferencia dos produtos concorrentes, mas € preciso buscar
uma reducao dos custos produtivos para poder ter um preco de
venda competitivo, até porgue seus concorrentes diretos sao
multinacionais de renome no mercado.

Apesar de o processo produtivo do MIO ser novo e exclusivo,
a empresa teme que alguns vicios e falhas de outros processos
possam vir a acontecer na fabricacdo do novo produto. Para evitar
essas ocorréncias, chamaram o supervisor de producao da linha de
montagem e solicitaram que ele relatasse a producao na empresa
Tomba & Rala. Ouviram o sequinte:

Aqui, trabalhamos muito e somos muito produtivos. Em
nossos dois turnos conseguimos atender a quase todas
as metas estipuladas pelo pessoal de planejamento.
Algumas falhas sdo comuns, fazem parte da rotina de
toda grande empresa e logo fazemos os reparos. Exemplo
disso foi a producdo de um lote inteiro de bicicletas
infantis com um componente errado, mas identificamos
o erro e trabalhamos em hora extra para fazer os reparos.
E ndo tivemos nenhum atraso, pois tinhamos produtos
sobressalentes no almoxarifado, por esse motivo, sempre
fazemos um pouquinho a mais.

Na fabrica de montagem, recebemos os componentes
das outras unidades fabris ou de fornecedores externos,
assim, ndo trabalhamos sobre pressao, pois nao depende
de nods. Se tiver material, trabalhamos, caso contrario,
encontramos outra coisa para fazer.

Um departamento ruim é o de preparagao de ferramentas,
ele vive esquecendo de trazer todas as ferramentas para o }
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posto de trabalho, o que nos obriga a ter de caminhar até
a ferramentaria para pegar o que falta. O departamento
de controle da qualidade também, o supervisor deles
declarou, outro dia, que amigo ele tem no bar e que ndao
vai pegar leve com a gente. Por isso, outro dia, barraram
um lote de produto por causa da falta de um adesivo,
sendo que adesivo sO serve para atrapalhar, pois no
controle de qualidade eles tiram e tém de ficar passando
alcool no produto para tirar a cola do adesivo. No geral,
ndo temos problemas, sé solugdes... (risos)

@ Lembre-se

O programa Seis Sigma tem sua aplicagdo por meio de projetos de
melhoria de processo e utiliza como roteiro uma metodologia denominada
DMAIC, cuja sigla advem das palavras em inglés: define, measure, analyse,
improve e control (definir/medir/analisar/melhorar/controlar).

Resolucgdo da situagcdo-problema

Mediante o relato do supervisor, foram identificados os possiveis
desperdicios caracterizados pela filosofia lean, eles aparecem
grifados no texto (vide também a Figura 3.4).

Aqui, trabalhamos muito e somos muito produtivos. Em
nossos dois turnos conseguimos atender a quase todas
as metas estipuladas pelo pessoal de planejamento.

Algumas falhas sdo comuns, fazem parte da rotina
de toda grande empresa e logo fazemos os reparos.
Exemplo disso foi a producdo de um lote inteiro de
bicicletas infantis com um componente errado, mas
identificamos o erro e trabalhamos em hora extra para
fazer os reparos. E ndo tivemos nenhum atraso, pois
tinhamos pecas sobressalentes no almoxarifado. Por este
motivo, sempre fazemos um pouquinho a mais.

Na fabrica de montagem recebemos os componentes
das outras unidades fabris ou de fornecedores externos,
assim, ndo trabalhamos sobre pressao, pois nao depende
de nds. Se tiver material, trabalhamos, caso contrario,
encontramos outra coisa para fazer.

Um departamento ruim é o de preparacdo de ferramentas,
ele vive esquecendo de trazer todas as ferramentas para o }
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posto de trabalho, o que nos obriga a ter de caminhar até
a ferramentaria para pegar o que falta. O departamento
de controle da qualidade também, o supervisor deles
declarou, outro dia, que amigo ele tem no bar e que ndo
vai pegar leve com a gente. Por isso, outro dia barraram
um lote de produto por causa da falta de um adesivo no
produto, sendo que adesivo sé serve para atrapalhar,
pois no controle de qualidade eles tiram e tém de ficar

passando alcool no produto para tirar a cola do adesivo.
No geral, hdo temos problemas, so solucdes... (risos).

Estes desperdicios devem ser tratados por meio de projetos Seis
Sigma, utilizando ametodologia DMAIC, nos quais 0s projetos deverdo
ser DEFINIDOS em funcao de cada desperdicio e suas causas. Os
processos deverao ser MEDIDOS e ANALISADOS (preferencialmente
de forma quantitativa) e, somente apos o diagnostico, deverao ser
elaborados os planos de acdes (MELHORIA). Os processos e suas
respectivas melhorias devem ser acompanhadas (CONTROLE).

8
4 Facavocé mesmo

Selecione um processo rotineiro do seu trabalho e, considerando os
nove desperdicios do pensamento enxuto (lean), analise as atividades
que agregam valor e as que ndo agregam. Utilizando estrutura da
metodologia DMAIC, elabore um plano de melhoria.

Faca valer a pena

1. E uma metodologia para melhoria de processos que faz com se
atinjam niveis de defeitos de 3,4 em um milhdo para as caracteristicas de
qualidade dos clientes.

Assinale a alternativa com o nome dessa metodologia.
a) MAMP.

b) Fluxograma.

c) GUT.

d) Seis Sigma.

e) Diagrama Espinha de Peixe.
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2. Qual é o objetivo do Seis Sigma?

a) Melhorar os processos industriais por meio de uma melhoria continua.
b) Melhorar o nivel de servico por meio da cadeia de valor.

c) Melhorar os custos, reduzindo o lead time.

d) Melhorar a performance do processo, reduzindo a variagao.

e) Melhorar a performance do processo, aumentando a variagao.

3. Dentro do programa do Seis Sigma, a variabilidade pode ser considerada
como a:

a) Oscilagdo da média ou ponto ideal do processo.
b) Oscilagdo das extremidades do processo.

c) Multiplicacdo da média do processo.

d) Divisao do limite inferior pelo limite superior.

e) Soma das varidveis do processo.
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Secao 3.2
Ferramentas avancadas da qualidade

Dialogo aberto

Vamos voltar ao empreendimento de pdo de queijo, no qual vocé
e Jodo estdo trabalhando exaustivamente para atender a demanda
da melhor forma possivel. Mas, agora, gracas ao seu auxilio, aquela
producao caseira esta se profissionalizando. Jodo, inclusive, se
tornou um MEI (Microempreendedor Individual) e ja visualiza
outros mercados e clientes. Agora, a empresa tem até nome: Eu
& Vocé. Como a qualidade € uma corrida sem linha de chegada,
Jodo realizou uma pesquisa com 0s atuais e potenciais clientes da
empresa, para saber o que poderia ser melhorado no produto (que
até o momento é o pdo de queijo tradicional de 10cm).

Foram feitas quatro questdes abertas e os resultados sdao
apresentados na Quadro 3.1

Quadro 3.1 | Pesquisa do p&o de queijo

Perguntas Respostas
1) Quais caracteristicas sdo decisivas no ato de Bom cheiro, macio, textura de goma, crocante,
compra? preparo rapido e facil
2) Qual ¢ a aparéncia ideal de um pé&o de queijo? | Varios tamanhos, varias cores, queijo dourado

em cima

3) Em relagdo aos produtos existentes, quais as SO tem um sabor, ndo tem recheio, ndo se pode
deficiéncias? ver o produto
4) Como deve ser a embalagem? Atrativa, com informagdes, individual, pode

vedar apos abertura

5) Como deve ser vendido o produto? Em varias lojas, versao light

Fonte: elaborada pelo autor.

Como vocé utilizarias essas informacdes para tomar decisdes
e incrementar novas opcdes ao mercado? Lembre-se de que
qualidade € o atendimento da necessidade do cliente.

Tendo como base as ferramentas da qualidade apresentadas nesta
secao, analise de forma sistematica os dados e elabore um plano de
acao. Vamos 14, ao final desta jornada a Eu & Vocé so tem a ganhar!

Nao pode faltar

Na secdo anterior, vocé aprendeu sobre a abordagem Seis
Sigma em uma visdo estatistica e empresarial, que visa a melhoria
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continua por meio da diminuicao das variacdes existentes no
processo. Conseguir atingir uma classificacao Seis Sigma € obter
reconhecimento do mercado com relacdo a qualidade da empresa.
Para operacionalizar a gestdo da qualidade e o proprio Seis Sigma,
necessitaremos de ferramentas. Na Unidade 2, aprendemos sobre
as ferramentas basicas, agora veremos as denominadas de novas
ferramentas e ferramentas avancadas da qualidade.

A criacdo destas novas ferramentas se justifica em funcao
da integracdo e visdo sistémica da gestdo da qualidade, que
agora € abordada e estendida a todas as areas da organizagao,
surgindo, assim, a demanda por ferramentas mais especificas ou
mais abrangentes. Nesse contexto, o Grupo de Desenvolvimento
e Pesquisa da Metodologia de Controle da Qualidade da Unigo
Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE) criou algumas
ferramentascomaspremissasde: praticade definicao de problemas;
énfase no planejamento; énfase no processo; estabelecimento de
prioridades; e énfase em sistemas de orientacao para tomada de
decisdo (TOLEDO et al., 2013).

Vamos, primeiramente, aprender sobre o Diagrama de Afinidades,
qgue ¢é a representacado grafica da organizacao de um grupo de dados
(verbais ou expressos em linguagem), com base em agrupamentos
(relagao) naturais entre eles (vide Figura 3.5). Segundo Toledo et al.
(2013), esta ferramenta pode ser utilizada para: I) Direcionar a solucao
de problemas; Il) Organizar as informagdes necessarias para a solucdo
de problema; lll) Organizar causas de problemas; IV) Fornecer suporte
a solucdo de um problema; V) Prever situacdes futuras; VI) Organizar
ideias resultantes de algum processo de avaliagdo; VII) Planejar a
coleta de dados para a futura estratificacao.

Figura 3.6 - Diagrama de afinidades

AB
(TEMA)

A B
(agrupamento A) (agrupamento B)

A | = [ e [ =

Fonte: elaborada pelo autor.

U3 - Técnicas emergentes em gestdo da qualidade

155



156

v=| Exemplificando

Um escritorio de advocacia identifica um elevado numero de documentos
com erros de digitagdo. Para solucionar esse problema, foi criado um
grupo de trabalho para identificar as possiveis causas, sendo organizadas
em um diagrama de afinidade, conforme demonstrado na Figura 3.6.

Quadro 3.7 | Detecgdo para FMEA de processo

I ERROS DE DIGITACAO

INTERFERENCIAS

[ rr————
MEIO AMBIENTE

RUIDOS

- ARRASTO DE 3
woviMeNTAGAOL | Lmpeza | CAMPAINHA s | INTERRUPGOES
DAR INFORMACOES
eSO | Escanéﬂlol :g“EVERSA -
NASALA e
OBJETO TELEFONE ECERNOS

QUTROS
TRABALHOS

MOVEIS

CADEIRA MESA I

I ESTABILIDADE I I ESTABILIDADE |
LOCALIZAGAO

‘ TIPO I | TIPO |

‘ ALTURA I | ALTURA |

ILUMINAGAQ

LOCALIZAGAD

COMPUTADOR

DIGITADOR

CONSTITUIGAO -I MANUTENGAO |— -IPosz\o -1 CoF'i‘gEf‘O ]— -I Ca:ﬁ'&:‘,‘f’ l-
[ Tecuoo | umpeza ||| oisTénicis | [ wsta || || raoiea |
|CONFIGURA§:.&O‘ | REPAROS | | ALTURA | l salpE | |00NCENTRA<_:.&0]

l FADIGA I | PREOCUPACAO l

Fonte: <http://jcsladmegp.blogspot.com.br/2013/05/diagrama-de-afinidades.html>. Acesso em: 11 ago. 2016
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A Figura 3.8 sintetiza uma maneira de criar um diagrama de

afinidade, no entanto, vale ressaltar que iSO Nao € uma regra e

que, comumente, é possivel encontrar adaptacdes e novos meios
de aplicacao. Um exemplo disso é a troca de cartdes por folhas de

papel adesivo (bloco de notas coloridos).
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09 Pesquise mais
Veja mais sobre o tema no artigo:

BEZERRA, Marcelo Barreto Pereira. Mapeamento da usabilidade
do produto através do diagrama de afinidades. In: ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 27., Foz do Iguacu,
2007. Anais... Foz do Iguacu: ENEGEP, 2007. Disponivel em: <http://
www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2007_tr600454_9782 pdf>.
Acesso em: 11 ago. 2016.

Outra ferramenta € o Diagrama de Relagdes ou Inter-Relagdes,
que, diferentemente do diagrama de afinidades (que explora o lado
subjetivo), explora o lado logico, estruturando as relagdes de causa
e efeito de um tema ou problema entre as varias variaveis/vozes
(multidirecional). Tem por objetivo facilitar o entendimento amplo,
a identificacao de fatores e a busca de solu¢cdes adequadas para
um problema complexo (TOLEDO et al.,, 2013).

Figura 3.9 | Diagrama de relacdes ou inter-relacdes

S AL

Fonte: elaborada pelo autor.

A Figura 3.9 exemplifica a funcionalidade da ferramenta, na
qual as "principais causas de um problema sdo abstraidas em uma
série de cadeias de causas e resultados: a causa de um problema,
a causa da causa e assim por diante” (TOLEDO et al,, 2013, p. 213).
Da mesma forma que no diagrama de afinidades, recomenda-se a
utilizacdo de fichas, na qual as fichas com mais setas saindo significa
causa primaria, € a com mais setas entrando significa gargalo.

vz| Exemplificando

Um restaurante tem recebido constantes reclamacdes se referindo
a ndo conformidade dos pratos em relacao ao cardapio. Foi feito
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um estudo que resultou na criagao do diagrama de relacdes (Figura
3.10).

Figura 3.10 | Exemplo de diagrama de relacdes

Dificuldades
de leitura
v Erro do = Falta de
3 Mau uso =
Barreiras na fornecedor _ manutengio
linguagem /
v h 4 -
Cozinheiro .| Comidando | Eqig ;mfer_ltos
nio entendeas "] conforme com delelto
receitas

Fonte: <https://qualidadeonline files.wordpress.com/2009/11/diagrama-4.jpg>. Acesso em: 11 ago. 2016

EL? Pesquise mais
Veja mais sobre o tema no artigo:

SOUZA, Marcio Arcanjo de. Adequacao de ferramentas de gestao
da qualidade as clinicas de saude. In: SEMINARIO ESTUDANTIL
DE PRODUCAO ACADEMICA, 2008, Salvador. Anais... Salvador:
Universidade Salvador, p. 1-20, 2008. Disponivel em: <http://www.
revistas.unifacs.br/index.php/sepa/article/viewFile/293/241>. Acesso
em: 11 ago. 2016.

Agora, veremos o Diagrama de Arvore ou Diagrama de Fluxo de
Sistemas, o qual assemelha-se graficamente a um organograma
e tem como proposito identificar o meio mais eficaz de atingir
um objetivo. As ferramentas detalham os caminhos e/ou tarefas
a serem percorridos/efetivados para atender o objetivo desejado.
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U9 Pesquise mais
Veja mais sobre o tema no seguinte artigo:

ORIBE, Claudemir Y. Diagrama de arvore: a ferramenta para oS
tempos atuais. Banas Qualidade, Sao Paulo: EPSE, ano 13, n. 142,
p. 78-82, mar. 2004. Disponivel em: <http://www.qualypro.com.br/
artigos/diagrama-de-arvore-a-ferramenta-para-os-tempos-atuais>.
Acesso em: 11 ago. 2016.

‘t“’ Assimile

As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar
e propor solugdes aos problemas identificados nos processos
da organizacgao. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro
da organizacao.

@ Reflita

Vocé ja se imaginou utilizando essas ferramentas no seu dia a dia
profissional ou pessoal?

D9 Pesquise mais
Veja outros exemplos de aplicagcdes dessas ferramentas no material:

Ferramentas aplicadas as metodologias e analises e solucdes de
problemas. Disponivel em: <http://w3.ufsm.br/engproducao/wp-
content/uploads/8-ferram_texto.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2016.

Vamos la, agora € com vocé!

Sem medo de errar

Agora, vamos voltar a Eu & Vocé. Jodo realizou uma pesquisa
e esta pensando em como utilizar os dados obtidos para a tomada
de decisdo. Vocé pode auxilia-lo, para isso, recomendamos que
siga 0s seguintes passos:

e Agrupe as respostas dos clientes por afinidade e elabore o
diagrama de afinidade.

 Mediante resultados do diagrama de afinidade, analise e
inter-relacione as causas por meio do grafico de relacdes.
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e Estabeleca um objetivo a ser alcancado e, utilizando o
diagrama de arvore, elabore um plano de acao.

Aproveite este momento para colocar em pratica ©
conhecimento adquirido durante a aula, os resultados serdo
gratificantes. Boa sorte!

! Atencao

Acriacdo dessas novas ferramentas se justificam em funcao da integracao
e visdo sistémica da gestdo da qualidade, que agora € abordada e
estendida a todas as areas da organizacao, surgindo, assim, a demanda
de ferramentas mais especificas ou mais abrangentes.

Avancando na pratica
Entregas na empresa VAPT VUPT
Descricao da situagao-problema

A empresa VAPT VUPT € um operador logistico, empresa
especialista em realizar atividades referentes a area logistica, ela
vem passando por maus momentos por causa de seus resultados
operacionais, conciliado a alta concorréncia. Um dos principais
indicadores logisticos e, consequentemente, da empresa, €
referente aos prazos.

Foram identificados alguns motivos que levaram ao nao
atendimento dos prazos: demora no carregamento  dos
caminhdes; falta de empilhadeira; operadores nao treinados;
burocracia na emissdo de nota fiscal; falta de roteirizagao; falta
de controle na distribuicao; transportadora (terceirizada) com
processos demorados; enderecos errados; e rotas muito longas.

@ Lembre-se

As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar e propor
solucdes aos problemas identificados nos processos da organizacao. Elas
nos remetem a melhoria da qualidade dentro da organizacao.
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Resolucdo da situacdo-problema

Para solucionar esse problema de atraso nas entregas, as
possiveis causas foram listadas em cartdes e agrupadas, conforme
similaridade e/ou éarea de responsabilidade.

Figura 3.12 | Cartdes com as causas de ndo cumprimento dos prazos

al b1
Demora no a2 a3 Burocracia na cl c2
carregamento Falta de Operadores emissio de Falta de Enderecos
dos empilhadeira ndo treinados nota fiscal roteirizagdo errados
caminhdes
d1 d2
c3 Falta de Transportadora
R mui m
“ongae || comotena || s
< demorados

Fonte: elaborada pelo autor.

Estes foram organizados e geraram o diagrama de afinidades.

Figura 3.13 | Diagrama de afinidades do ndo cumprimento dos prazos

Nao
cumprimento
dos prazos
Problemas
operacionais Emissdo da
no nota fiscal
carregamento
5 al b1
emora no a2 as Burocracia na
carregamento Falta de Operadores issd0 d
dos empilhadeira nao treinados enrglzszgca?
caminhdes
Planejamento Emprgsa
terceira
d2
cl c2 c3 Transportadora
Falta de Enderecos Rotas muito com
roteirizacdo errados longas processos
demorados

Fonte: elaborada pelo autor.

Como apenas no grupo a (Problemas operacionais no
carregamento) foi identificado inter-relacionamento, optou-se por
fazer apenas o diagrama de relacdes para as causas, e utilizou-se o
diagrama de arvore para direcionar as solucoes.
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Figura 3.14 | Diagrama de arvore do ndo cumprimento dos prazos

Treinamento e
capaciracdo dos

operadores
Problemas Dimensionamentos
operacionais no dos recursos/
carregamento equipamentos

Melhoria no processo
operacional

Emissa"\_o da nota > Melhoria_ Nno processo
fiscal de emissdao de NF

Nao
cumprimento
dos prazos

Planejamento das
rotas e composicdo
de carga

\

Planejamento

Andlise e conferéncia
dos enderegos

Criar programa de
Empresa terceira f——on-—p desenvolvimento de
fornecedores

Fonte: elaborada pelo autor.

8
4 Facavocé mesmo

Escolha uma situacao do seu dia a dia em que voceé gostaria de melhorar,
aponte as possiveis causas do insucesso e aplique as novas ferramentas
da qualidade.
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Faca valer a pena

1. Qual é a ferramenta que tem como fundamento a representacdo
grafica da organizagdo de um grupo de dados (verbais ou expressos em
linguagem), com base em agrupamentos (relagdo) naturais entre eles?

a) Diagrama de Relacgdes.

b) Diagrama de Fluxo de Sistemas.
c) Diagrama de Afinidades.

d) Diagrama de Arvore.

e) PDCA.

2. A ferramenta Diagrama de Afinidades pode ser utilizada para:

| - Direcionar a solucdo de problemas.

Il - Fornecer informagdo técnica a um problema.

Il - Organizar causas de problemas.

IV - Planejar a coleta de dados para futura estratificacao.

a) |, apenas. d) I, lll eIV, apenas.

b) I, Il e lll, apenas. e) Il e IV, apenas.

c) IV, apenas.

3. A ferramenta de Diagrama de RelacBes explora o

estruturando as relagcdes de causa e efeito
de um tema ou problema entre as vérias varidveis/vozes (multidirecional).

a) Lado subjetivo.

b) Lado comercial.
¢) Lado cognitivo.
d) Lado logico.

e) Lado egocéntrico.
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Secao 3.3

Qualidade no desenvolvimento do produto:
APQP e FMEA

Dialogo aberto

Depois da analise dos resultados da pesquisa realizada pelo
Joao, vocés decidiram, em consenso, que um dos planos de acao
€ aumentar o portfolio de produtos e, assim, entrar em novos
mercados. Por isso, serdo feitos alguns testes de novos produtos,
sendo que o principal € o pao de queijo recheado. Inicialmente,
eles serdo de apenas dois sabores: linguica e pizza (composto por
presunto e orégano).

Para a producado dos paes de queijo recheados, os ingredientes
s30 exatamente 0s mesmos, com O acréscimo dos recheios.
Entdo, vamos recordar quais sao os ingredientes: polvilho azedo,
agua, leite, oleo, ovos, queijo parmesado ralado e sal a gosto. O
processo (modo de preparo) € composto por uma etapa a mais
(atividades principais):

1. Em uma panela, ferver a agua e acrescentar o leite, oleo e sal.

2. Adicionar o polvilho, misturar bem e comecar a sovar a massa
com o fogo desligado.

3. Quando a massa estiver morna, acrescentar o queijo
parmesao, 0s Ovos e misturar bem.

4. Untar as maos e enrolar bolinhas de 6 cm de diametro.
5. Colocar o recheio.

6. Dispor as bolinhas em uma assadeira untada com oleo,
deixando um espaco entre elas.

7. Assar em forno médio (180° C), preaquecido, por cerca de
40 minutos.

Como sera a primeira fornada (producdo), muitas coisas podem
dar errado, tanto com o produto como com O processo. Por isso,
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espera-se que voceé identifigue os modos e as falhas potenciais no
projeto (produto) e no processo, além de criar acdes para eliminar
ou minimizar essas falhas.

Ao final desta etapa, vocé deverd apresentar o resultado da
analise por meio de formularios de FMEA.

Agora € com vocé, boa sorte e sucesso!

Nao pode faltar

Nas secdes passadas, aprendemos sobre Seis Sigma e algumas
‘novas” ferramentas da qualidade focadas, principalmente, na
melhoria dos processos. Estas melhorias podem demandar novos
processos e/ou nNovos produtos, situacdo inerente as empresas que
buscam se diferenciar no mercado altamente competitivo.

Dentro das técnicas emergentes da qualidade existem algumas
delas que sdo especificas para o desenvolvimento do produto e do
processo. Nesta secdo estudaremaos sobre a Analise dos Modos e
Efeitos de Falha, ou Failure Mode and Effects Analysis (FMEA). Mas,
afinal, o que € FMEA? E uma técnica utilizada para definir, identificar
e eliminar falhas, problemas ou erros potenciais ou conhecidos da
unidade em analise, antes que eles cheguem ao usuario.

Essa técnica foi desenvolvida na década de 1940 pelo exército
norte-americano, com o intuito de aumentar a confiabilidade nos
sistemas, equipamentos, subsistemas e componentes. Em 1960,
foi incorporada pela NASA e demais empresas aeroespaciais dos
Estados Unidos. Era necessario identificar e prevenir falhas antes
gue elas acontecessem (TOLEDO et al, 2013). Imagine quanto
tempo, dinheiro e vidas se perdem se em um lancamento de um
foguete para fora da orbita terrestre acontecer uma falhal

Seqguencialmente, as empresas automotivas tornaram a
ferramenta FMEA como parte ativa do desenvolvimento do produto
e processo produtivo, e hoje ela ¢ utilizada pelos mais diversos
segmentos empresariais.

A técnica em si pode ser considerada simples, pois parte da
premissa que para cada componente, sistema, subsistema etc. e
preciso levantar todas as falhas possiveis de ocorrer e buscar elimina-

U3 - Técnicas emergentes em gestdo da qualidade

167



168

las ou Mminimiza-las. Podemos pensar que para fazer isso devemos
apenas trazer para a equipe as pessoas mais pessimistas para
criticarem o projeto, mas nao € apenas uma critica, € uma analise
que depende de pessoas técnicas que tenham conhecimentos
especificos e que possam criticar, mas também trazer solucdes ou
outras opcdes. Geralmente, os profissionais da area da engenharia
Sao 0s mais envolvidos no desenvolvimento da analise, mas € valido
trazer outros ramos de atuacdo e seus especialistas, com outras
visbes e conhecimentos.

Mas para qual tipo de oportunidade ou problema pode ser
utilizado o FMEA? A ferramenta FMEA pode ser utilizada tanto
para O projeto quanto para o processo. O DFMEA (Design Failure
Mode and Effect Analysis, ou Analise dos Efeitos e Modos de Falha
em Projeto) € a categoria voltada ao projeto do produto e envolve
todos os itens (componentes, subconjuntos etc.) da estrutura do
produto, identificando as causas potenciais de falha em cada um dos
elementos, e determinando controles e/ou solucdes para as causas.

Imagine a producao de um carro, no qual cada subconjunto
(porta, motor, chassis, painel etc) e seus componentes (porca,
arruela, macaneta, vidro etc.) sdo rigorosamente analisados e
diagnosticadas as potenciais falhas, como um parafuso se partir, uma
porta se soltar, um motor ndo funcionar e 0s motivos que podem
levar a essas falhas. Sob essa otica sao sugeridas mudancas no
projeto, aumentando a resisténcia, alterando componentes, entre
outros. Nao existe produto que garanta 100% nao haver possibilidade
de falhas, mas € possivel trabalhar antecipada e preventivamente, e é
esta a proposta do FMEA aplicada ao projeto do produto.

Ja& o PFMEA (Process Failure Mode and Effect Analysis, ou Analise
dos Efeitos e Modos de Falha em Processo) € um mecanismo que
controla o processo de fabricagao, seguindo a mesma logica para a
reducao do risco de ocorréncia das falhas.

Na Figura 3.15, € disponibilizado um exemplo de formulario de
FMEA, que pode ser utilizado tanto para um projeto como para
um processo. E importante lembrar que existem varios tipos de
formulario (mais ou menos detalhados). Deve-se analisar o0 escopo
de cada projeto e processo para decidir quais sao 0OS campos
interessantes que deverdo ser analisados e quais sao 0s cCampos que
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levantes. De acordo com essa analise, e
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Agora, vamos entender o que significa e como preencher cada
uma das colunas:

1. Descricdo do item e/ou funcdes (componente, subconjunto,
atividade, tarefa etc.). Recomenda-se que descreva o item/atividade
e sua funcionalidade.

2. E a descricdo da falha potencial que pode acontecer naquele
componente ou atividade.

3. E o resultado decorrente da falha. Se ocorrer a falha, qual
problema ocasionara ao usuario?

4. E a anadlise dos motivos (causas) que podem levar a
determinada falha.

5. E descrito como é ou sera feito o controle para prevenir que
ocorra a falha.

6. E descrito como ¢ ou serd feito o acompanhamento e
deteccdo da falha. (Os itens 5 e 6 podem ser apresentados em
uma Unica coluna).

7. Sao descritas as acdes a serem realizadas para prevencao e
extingao da falha potencial.

8. Deve-se definir o responsavel pela acdo a ser realizada e data
de conclusdo (pode ser dividida em duas colunas, facilitando a
visualizagdo).

9. E 0 acompanhamento do plano de acdo e seus respectivos
resultados.

10. Cabecalho com as informacdes pertinentes ao produto ou
processo a ser analisado.

Vocé notou que existem outras colunas descritas, como
severidade, ocorréncia, deteccao e RPN? O FMEA quantifica cada
uma das possiveis falhas e, para isso, recomenda-se a utilizacdo
dos critérios que serdo listados a sequir para a definicdo dos indices
de severidade (distinto para projeto e processo), ocorréncia (indice
unico para projeto e processo) e deteccdo (distinto para projeto e

U3 - Técnicas emergentes em gestdo da qualidade



processo). O RPN é a multiplicacédo dos trés indices (severidade x
ocorréncia x deteccao), com o intuito de priorizar acdes para as

falhas potenciais que obterem o maior indice (pontuacao).

Quadro 3.2 | Ocorréncia

para FMEA de design e processo

Probabilidade Probabilidade de falha indice
Muito alta: a falha € quase inevitavel >1in2 10
1in3 9
Alta: muitas falhas 1in8 8
1in 20 7
1in 80 6
Moderada: falhas ocasionais 1in 400 5
1in 2,000 4
Baixa: poucas falhas 1in 15,000 3
1in 150,000 2
Remota: a falha € improvavel de ocorrer <1in 1,500,000 1
Fonte: elaborado pelo autor.
Indices para FMEA de design (produto):
Quadro 3.3 | Severidade para FMEA de design
Severidade Descricao do efeito de falha indice
Ranking de severidade muito alto. Quando
) . um efeito de modo de falha em potencial
Perigoso sem avisos ; 10
de um sistema de seguranca opera sem
avisos (compromete a seguranca).
Ranking de severidade muito alto. Quando
: : um efeito de modo de falha em potencial
Perigoso com aviso . 9
de um sistema de seguranca opera com
avisos (compromete a seguranca).
) Sistema inoperavel com falha destrutiva
Muito Alto P ' 8
sem comprometer a seguranca.
Alto Sistema inoperavel com danos ao produto.
Moderado Sistema inoperavel com dano minimo. 6
Baixo Sistema inoperavel sem dano.
) ) istem ravel com r a
Muito baixo Sis ema operavel co degradacao 4
significante da performance.
. Sistema operavel com degradacado da
Minimo P 9 & 3
performance.
Quase nulo Sistema operavel com interferéncia minima. 2
Nulo Nenhum efeito. 1

Fonte: elaborado pelo autor.

U3 - Técnicas emergentes em gestdo da qualidade




Quadro 3.4 | Deteccdo para FMEA de design

Deteccdo

Probabilidade de detecc¢do pelo projeto de
controle

indice

Nula

O projeto de controle nao pode detectar
potencial causa/mecanismo e subsequente
modo de falha.

10

Muito Remota

Probabilidade muito remota de que o
projeto de controle detecte potencial
causa/mecanismo e subsequente modo
de falha.

Remota

Probabilidade remota de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Muito baixa

Probabilidade muito baixa de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Baixa

Probabilidade baixa de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Moderada

Probabilidade moderada de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Moderada/alta

Probabilidade moderada/alta de que o
projeto de controle detecte potencial
causa/mecanismo e subsequente modo
de falha.

Probabilidade alta de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Muito alta

Probabilidade muito alta de que o projeto
de controle detecte potencial causa/
mecanismo e subsequente modo de falha.

Quase certeza

O projeto de controle detectara potencial
causa/mecanismo e subsequente modo
de falha.

Fonte: elaborado pelo autor.
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indices para FMEA de processo:

Quadro 3.6 | Severidade para FMEA de processo

Critério )
Severidade Indice
Efeitos para os clientes Efeito para manufatura/montagem
Ranking de severidade muito
alto quando um efeito de
modo de falha em potencial
Perigoso | de um sistema de seguranga Pode colocar o operador em risco sem 10
sem avisos | opera sem avisos (compromete | avisos.
a seguranga) e/ou envolve
0 ndo cumprimento de
regulamentagdo do governo
Ranking de severidade
muito alto quando um
efeito de modo de falha em
) potencial de um sistema de .
Perigoso Pode colocar o operador em risco com
com aviso | S€9Uranca opera com avisos avisos 9
(compromete a seguranga) e/
ou envolve o ndo cumprimento
de regulamentagao do
governo.
100% do produto, possivelmente, devera
Sistema inoperavel (perda da ser jogado fora ou produto precisara ser
Muito Alto < . 8
funcgdo primaria). reparado em seu departamento, com
um tempo maior que 1 hora.
O produto devera ser desmontado
Sistema operavel, porém em e classificado, uma porgéo dele serad
Alto um nivel de performance jogada fora ou o produto precisara ser 7
reduzido. reparado em seu departamento, com
um tempo entre meia hora e 1 hora.
Uma porcao do produto devera ser jogada
Sistema operavel, porém com fora sem necessidade de desmonta-lo e
Moderado | itens de conforto/conveniéncia | classifica-lo ou o produto precisara ser 6
inoperaveis. Cliente insatisfeito. | reparado em seu departamento, com um
tempo menor que meia hora.
Sistema operavel, porém com 100% do produto devera ser
itens de conforto/conveniéncia | retrabalhado ou o produto precisara ser
Baixo operaveis em um nivel reparado fora da linha de produgdo, mas 5
reduzido de performance. ndo tera de ir para o departamento de
Cliente um pouco insatisfeito reparos.
Sistema produz barulhos e
chiados; encaixes ndo estao de O produto deverd ser desmontado e
Muito baixo | acordo. Defeito notado pela classificado e uma porgao dele precisara 4
maioria dos clientes (mais que ser retrabalhado
75%).
Sistema produz barulhos e N .
. ~ - Uma porgéo do produto devera ser
Minimo chiados; encaixes nao estao de retrabalhada dentro da linha, mas fora 3
acordo. Defeito notado pela .
) da estagdo.
metade dos clientes.
Sistema produz barulhos e
chiados; encaixes ndo estdo Uma porcdo do produto devera ser
Quase nulo | de acordo. Defeito notado por retrabalhada dentro da linha, mas dentro 2
poucos clientes (menos que da estagdo.
25%)
Nulo Nenhum efeito. Nenhum efeito ou pequenos 1
inconvenientes para o operador,

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 3.7 | Deteccéo para FMEA de processo

Alcance sugerido para métodos de

Detecgdo Critério A C ~ indices
detecgdo
Nula At}sotuta Cefteza de X | Ndo pode detectar ou ndo é checado. 10
ndo detecgdo.
Muito O controle - O controle é executado com
provavelmente ndo X o .. 9
Remota C checagens indiretas ou aleatorias.
ira detectar.
O controle tem uma .
O controle é executado apenas com
Remota | chance pequena de X . - 8
- inspecgao visual.
detecgao
. O controle tem uma .
Muito O controle é executado apenas com
. chance pequena de X . 7
Baixa . dupla inspegéao visual.
detecgao.
O controle € executado com
. O controle pode ou - e
Baixa « X | representagdes graficas, como 6
ndo detectar. L
controle estatistico do processo.
O controle € baseado em uma
variavel a ser medida apos as pegas
O controle pode ou terem saido da estagdo ou medicao
Moderada ~ ‘ o 5
nao detectar. do tipo GO/NO GO em 100% das
pecas apos elas terem saido da
estagao.
O controle tem Detecgao de erros em operacoes
Moderada/ subsequentes ou medicdo feita na
uma boa chance de | X X 4
alta montagem (para causas relativas a
detectar.
montagem)
Detecgao de erros dentro da estagéo
O controle tem ou detecgdo de erros em operacoes
subsequentes por camadas multiplas
Alta uma chance boa de | X - - 3
de aceitagdo. Suprimentos, selegdo,
detectar. . - s M
instalagdo e verificagdo. Nao se pode
aceitar partes discrepantes.
. Detecgao do erro dentro da estagdo
E quase certeza T .
- (medicdo automatica com parada
Muito alta | que o controle ira X . - 2
automatica). Ndo pode passar partes
detectar. :
discrepantes.
Partes discrepantes ndo podem ser
Muito alta O controle ird X feitas porque o item foi imunizado a ]

detectar.

erros devido ao projeto ou processo
do produto.

Fonte: elaborado pelo autor.

Legenda: Tipos de inspecdes:

A) Fortalecido contra erros.

B) Medicdes.

C) Inspecdes manuais.
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U9 Pesquise mais

Leia mais a respeito da aplicacdo do FMEA e veja alguns exemplos
nos artigos:

e CAVALCANTI, Marianne Andrade et al. Aplicacdo do FMEA de
projetos ao gerenciamento de riscos de um projeto no setor da
construgao naval. SIMPEP, Belo Horizonte, 13, 2011. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2011_tn_
sto_136_866_19220.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2016.

e COELHO, F.; PIERRE, F. C. Uso da metodologia PFMEA como
vantagem competitiva para a analise de melhorias em um
processo experimental. Revista GEPROS, Unesp Bauru, v. 10, n.
4, p. 101-119, out./dez. 2015. Disponivel em: <http://revista.feb.
unesp.br/index.php/gepros/article/view/1265>. Acesso em: 11
ago. 2016.

e COSTA C. C. M. et al. A aplicagdo do método FMEA e suas
implicagdes no planejamento de uma microempresa rural:
estudo de caso da Granja Oliveira. Revista Produgdo Online,
Florianopolis, SC, v. 11, n. 3, p. 757-778, jul./set. 2011. Disponivel
em: <https://www.producaoonline.org.br/rpo/article/view/765>.
Acesso em: 11 ago. 2016.

@ Reflita

Vocé acredita que em um processo cirurgico de hospital poderia ser
utilizado o FMEA?

"3” Assimile

Analise dos Modos e Efeitos de Falha, ou Failure Mode and Effects
Analysis (FMEA), é uma técnica utilizada para definir, identificar e
eliminar falhas, problemas ou erros potenciais ou conhecidos da
unidade em analise antes que eles cheguem ao usuario.
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Vocé ja ouviu falar de APQP - Advanced Product Quality Planning
(Planegjamento Avancado da Qualidade do Produto)? Trata-se de
um meétodo estruturado e estabelecido para garantir o atendimento
do nivel da qualidade nos prazos estipulados, utilizado por algumas
empresas automotivas. Essa metodologia utiliza como ferramentas o
FMEA. Quer saber mais? Acesse: <http://www.apgp.com.br>. Acesso
em: 11 ago. 2016.

Vamos 1a, agora € sua vez de analisar os modos e efeitos
de falhas!

Sem medo de errar

Agora, Eu & Vocé pretende lancar uma nova linha de produtos, o
pao de queijo recheado, que inicialmente serao apenas dois sabores,
sendo eles: linguica e pizza (composto por presunto e orégano).
Sera realizado um lote “piloto” (de testes) e vocé esta designado a
identificar potenciais falhas no projeto e no processo. Para isso, siga
0S seguintes passos:

e Liste cada um dos componentes do pao de queijo recheado
e discuta em grupo o que pode dar errado para cada um dos
componentes.

e Transcreva essa analise inicial em uma planilha de DFMEA,
preencha as demais informacdes sobre essa potencial falha
e realize a analise quantitativa, atribuindo valores as falhas.

e Utilizando o mesmo principio, faca uma analise similar para
0 processo de producdo dos pdezinhos, ou seja, faca PEMEA
para o processo de producao dos paes de queijo recheados.

Ao final, vocé devera apresentar um DFMEA e um PFMEA. O
formulario ja € um relatorio, por isso, capriche, esse documento
servira de base para seus registros e gestao da qualidade.

s Atencdo
FMEA € uma técnica utilizada para definir, identificar e eliminar falhas,

problemas ou erros potenciais ou conhecidos da unidade em analise,
antes que eles cheguem ao usuario.
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Avancgando na pratica
PFMEA realizada em empresas do segmento automotivo
Descricao da situagcdo-problema

Texto adaptado de: AGUIAR, D. C.; MELLO, C. H. P. FMEA de
processo: uma proposta de aplicacdo baseada nos conceitos da
ISO 9001:2000. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAOQO, 28, 2008, de 13 a 16 de outubro de 2008. Rio de
Janeiro, p. 1-14, out. 2008. Disponivel em: <http://www.abepro.
org.br/biblioteca/enegep2008_tn_sto_070_501_10838.pdf>.
Acesso em: 11 ago. 2016.

Em uma investigacao realizada em empresas do segmento
automotivo, Aguiar e Salomon (2007 apud AGUIAR; MELLO, 2008)
identificaram alguns aspectos especificos na aplicacdo do FMEA
de Processo que, de acordo com as referéncias citadas, foram
classificados como irregularidades, pois prejudicam a Gestao da
Qualidade ao longo das etapas do processo de fabricacao de pecas
automotivas. Entre essas etapas, ha a atividade de inspecdo de
recebimento, na qual sdo checadas as caracteristicas dos produtos
adquiridos, de forma a avaliar sua conformidade aos requisitos de
especificacao descritos nos pedidos de compra. Como nao se trata
de uma etapa em que ocorrem maodificacdes no produto, muitas
empresas ndo dedicam a devida atencdo a esta atividade, porém,
eventuais falhas podem gerar efeitos de alta gravidade, entre eles,
a producao de pecas com o material fora do especificado.

Associando os conceitos de Abordagem por Processos, de
acordo comas premissas de Gestdo da Qualidade da ISO 9001:2000,
com os conceitos sobre FMEA de Processo, € possivel propor uma
aplicacao do FMEA no processo de inspecao de recebimento.

@ Lembre-se

A ferramenta FMEA pode ser utilizada tanto para o projeto quanto para
O Processo.
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8
4 Facavocé mesmo

Retorne a secdo anterior em que vocé escolheu uma atividade de seu
dia a dia para a qual pretende obter melhor rendimento e aplique o FMEA
para o projeto e para o produto.

Faca valer a pena

1. O FMEA, em 1960, foi incorporado pela NASA e demais empresas
aeroespaciais dos Estados Unidos da América. Por que isso aconteceu?

a) Para fazer planejamento.

b) Para identificar e prevenir falhas.

c) Para treinar as pessoas.

d) Para buscar melhores resultados financeiros.

e) Para melhorar a comunicacao interna.

2. Segundo o quadro de ocorréncia para FMEA de design e processo,
é considerado alto (muitas falhas) quando o indice de probabilidade de
falha indicar:

| -1in20.
II=1in 3.
lh-1in8.

IV - 1in 400.

a) ll, apenas.

b) lll e IV, apenas.
c) IV, apenas.

d) I e lll, apenas.

e) |, apenas.

3. Segundo o quadro de severidade para FMEA de processo, podemos
afirmar que:

| - Os efeitos para os clientes indicam que o ranking de severidade muito
alto, quando um efeito de modo de falha em potencial de um sistema de
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seguranga opera sem avisos, compromete a seguranca e/ou envolve o
ndo cumprimento de regulamentagcdo do governo.

PORQUE

Il = O efeito para manufatura/montagem pode colocar o operador em
riscCo sem avisos.

a) A assergdo | € uma proposicao verdadeira, e a Il € uma proposicdo falsa.

b) As assercdes | e Il sdo proposi¢cdes verdadeiras, mas a Il ndo é uma
justificativa da |.

c) As assercdes | e Il sdo proposicdes falsas.

d) As asser¢Oes | e Il sdo proposi¢cdes verdadeiras, e a Il € uma
justificativa da I.

e) A assercdo | é uma proposicdo falsa, e a Il € uma proposicao verdadeira.
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Secao 3.4

Qualidade no desenvolvimento do produto: QFD

Dialogo aberto

Vamos voltar a Eu & Vocé. Jodo ja incorporou a ideia de
qualidade e se antecipou escutando o cliente. Vocé se lembra da
pesquisa que ele apresentou na Secao 3.27 Vamos rever a opiniao
dos clientes.

Quadro 3.1 | Pesquisa do p&o de queijo

Perguntas Respostas
1) Quiais caracteristicas sdo decisivas no | Bom cheiro, macio, textura de goma,
ato de compra? crocante, preparo rapido e facil
2) Qual é a aparéncia ideal de um pao Varios tamanhos, varias cores, queijo
de queijo? dourado em cima
3) Em relagdo aos produtos existentes, | SO tem um sabor, ndo tem recheio,
quais as deficiéncias? nao se pode ver o produto
4) Como deve ser a embalagem? Atrativa, com informacdes, individual,

pode vedar apos abertura

5) Como deve ser vendido o produto? Em varias lojas, versao light

Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar de saber que as diretrizes dos novos produtos devem
ser baseadas nesse resultado, ele ndo sabe como transformar
esses dados em realidade para 0s novos produtos. Sera sua funcao
transforma-los em requisitos dos clientes e requisitos do produto.

Ao final, vocé devera entregar, como resultado dessa analise,
duas matrizes de transformacao de requisitos. Vamos &, agora €
hora de transformacao!

Nao pode faltar

Nesta unidade, estamos conhecendo alguns meétodos e
técnicas mais "avancados’ na gestao da qualidade. Entendemos
a abordagem Seis Sigma, as ferramentas avancadas e, na ultima
secdo, sobre FMEA para projeto e processo. O FMEA trata-se de
uma ferramenta de analise das possiveis falhas que podem ocorrer
durante o projeto ou processo e, por isso, podemos considera-
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la como uma ferramenta de prevencdo a ser utilizada antes da
producao (de bens, servicos e informacdes) propriamente dita.

Nesse mesmo viés de desenvolvimento do produto, veremos,
agora, outra ferramenta: QFD. Vocé ja ouviu falar nessa sigla?

O QFD (Quality Function Deployment, no portugués,
Desdobramento da Funcao Qualidade) teve inicio no Japao, na
década de 1960, por meio de cartas e matrizes demonstrando
gue 0OSs pontos criticos da garantia da qualidade deveriam ser
transferidos ao longo de todas as etapas do projeto e manufatura.

Segundo Toledo et al. (2013, p. 226), o desdobramento da
qualidade "¢ um meétodo utilizado para conceber, configurar e
desenvolver um bem ou servico a partir das necessidades e desejos
dos clientes, bem como pode ser utilizado como método de
resolucdo de problemas observados dentro de uma organizagao”.

Figura 3.16 | Metodologia QFD

Definicao
Analise e dos
estudo das conceitos
especificacdes e requisitos
do projeto levados ao
projeto

Traduzir
Capturar avoz do

a voz dos cliente em
clientes especificagdes
do projeto

Fonte: Pinto e Fontenelle (2013).

Conforme a disseminacao e utilizacdo da ferramenta, surgiram
novas versdes/extensdes. Um dos modos de utilizacdo ou
visualizacdo do QFD ¢é de forma ampla ou estendida (QFD Amplo/
Estendido), que é composto por dois elementos basicos: 1) O
Desdobramento da Qualidade (Quality Deployment — QD), que
possibilita o desdobramento sistémico da voz do cliente, passando
pelo estabelecimento de funcdes, mecanismos, componentes,
processos e matéria-prima, e estabelecendo valores para ©
controle de processo; IlI) A Tabela de Atividade para Garantia da
Qualidade (Quality Assurance Activity Table — QA), que tem énfase
no trabalho humano, sistematizando os objetivos e recursos
(TOLEDO et al,, 2013).

Outra versdo bastante utilizada € o QFD de Quatro Fases, que
inicia com as caracteristicas do mercado, desmembrando ate a
funcdo da producdo, veja a Figura 3.16.
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Figura 3.17 | Sequéncia de atividades do QFD de quatro fases

Caracteristicas do controle
dos componentes

o
8., FASE 2
Caracteristicas técnicas @ § | Matriz de desdobramento
de controle do produto 9 g do produto em
e componentes
8 8
ol FASE 1
S E | Matriz do planejamento
= E
Momeda 23 do produto ou
g 5 “casa da qualidade”
o o

Etapas criticas de
fabricagao

0
08
. FASE 3 3%
Funggo 2
S o] oo | )| e s 88
P al de processos de B E
2o fabricagdo £8
FASE 4 £% o3
Planos de controle 62
do processo e da ﬁﬁ
qualidade 9 o
fe]

Fonte: Toledo et al. (2013)

E possivel notar na figura que as sequéncias sdo organizadas
e operacionalizadas por meio de matrizes, também conhecidas
como Casa da Qualidade (motivo da representacdo da figura).
Na primeira casa, faz-se o desdobramento dos requisitos do
consumidor, transformando-os em especificacdes técnicas do
produto. Sucessivamente, esses desdobramentos sao gerados
até os requisitos dos padrbes de controle dos processos e
qualidade, com o objetivo de que toda a especificacao de
produto, componentes, processos e padrdes de operacdo estejam
orientadas as necessidades dos clientes.

Figura 3.18 | Desdobramento da funcéo da qualidade

Desejos do

|
i
) I
cliente — i
Especificagdesdo | ;
produto i CTT T T T T T |
: i Caracteristicas da H
it Qualidade d
i (processo)
Itens de controle

Desdobramento da Funcdo Qualidade

Desdobramento da Qualidade

Fonte: elaborado pelo autor. T
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Veja o artigo:

CARNEVALLI, J. A. Aplicagdo do QFD no desenvolvimento de
produtos: levantamento sobre seu uso e perspectivas para pesquisas
futuras. Gestdo & Producao, Sdo Carlos, v. 11, n. 1, p. 33-49, jan./abr,,
2004. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_
arttext&pid=50104-530X2004000100004>. Acesso em: 11 ago. 2016.

Nesse artigo sao apresentadas algumas perspectivas e dificuldades
com relagdo a ferramenta no inicio do seculo.

@ Reflita

Vocé acredita que as mesmas dificuldades podem ser encontradas na
atualidade? O que mudou? Quais outros fatores podem impactar a
utilizagdo dessa ferramenta?

Mas como sao compostas essas matrizes? Na Figura 3.18, é
apresentado um modelo da matriz QFD original, que € a base de
todas e quaisquer versdes.

Figura 3.19 | Modelo da matriz QFD

Matriz de correlagdo entre
as especificagdes do
produto

"Como?" (ou especificacdes do
produto)

()
()

w
o () ©
> T < S
o c =
’ 0= @
g €O =
c T o o
QO —~ 5 © 8
[SR%] Qs Matriz de relagdes (entre o 3
sz £o "Como?" e o "O qué?”
@ ©
% [INe] °
g °% 9
2 §3 2
=] o ~©
g ge L
o O

Avaliagdo técniva (ou
"Quanto?”)

()

Fonte: <http://www.infoescola.com/administracao_/desdobramento-da-funcao-qualidade-gfd/>. Acesso em: 11
ago. 2016.
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U9 Pesquise mais
Veja o artigo:

MARTINS, V. W. B. Utilizacdo do desdobramento da fun¢ao qualidade
(QFD) para anédlise e proposta de melhoria no servico de transporte
publico. Sistemas & Gestao, Rio de Janeiro, v. 11, n. 1, 2016.
Disponivel em: <http://www.revistasg.uff.br/index.php/sg/article/
view/783/408>. Acesso em: 11 ago. 2016.

Neste artigo, além de um exemplo de aplicacao, sdo detalhadas as
funcdes de cada uma das etapas.

U_(Il Pesquise mais
Veja os beneficios da aplicacado do QFD nos artigos:

ROCHA JUNIOR, Fernando Soares da. Beneficios da aplicacdo da
matriz QFD (Quality Function Deployment) no projeto informacional
de desenvolvimento de produto: uma simulacao de aplicacao em
puxadores da linha branca. Revista Brasileira de Gestdo e Engenharia,
Centro de Ensino Superior de Sdo Gotardo, n. 5, p. 58-70, jan./jun.
2012. Disponivel em: <http://periodicos.cesg.edu.br/index.php/
gestaoeengenharia/article/download/70/92>. Acesso em: 11 ago. 2016.

ANDRIETTA, J. M.; MIGUEL, P. A. C. Os beneficios da utilizacdo do
método QFD no desenvolvimento de produto em uma empresa que
adotou o Seis Sigma. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA
DE PRODUCAQ, 22., 2002, Curitiba. Anais... Curitiba: ENEGEP, 2002.
Disponivel em: <http://www.marco.eng.br/qualidade/papers/qfd%20
-%20desenvolvimento%20produto.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2016.

A primeira etapa (conforme Figura 3.18) desse processo € a de
identificar os requisitos dos clientes do produto, que pode acontecer
anteriormente a realizacdo da Casa da Qualidade (matriz QFD). Para
isso, € recomendado coletar informacdes sobre as necessidades
dos clientes para cada fase do ciclo de vida do produto. Por
exemplo, um fabricante de bateria veicular deverd entender quais
sao as necessidades da montadora na hora de produzir o carro, mas
também as do consumidor final e da empresa de manutencdo no
momento de descarte do produto.

Mas como obter essas informacdes? Ndo existe uma unica
nem melhor maneira, mas a obtencao desses dados pode ser
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realizada por meio de: cartdes de consulta e informacdes
comerciais; servico de atendimento a clientes e suas respectivas
manifestacdes, observacdo direta (acompanhar o produto/cliente
durante sua utilizagcdo), entrevistas e questionarios, grupos focais
(reunir um grupo de clientes) etc. Neste primeiro momento,
deve-se levantar as necessidades "brutas’, denominadas de dados
originais ou a voz do cliente.

No entanto, os dados originais (a voz do cliente) precisam
ser traduzidos, transformando as necessidades dos clientes
em requisitos proprios deles. Esses requisitos podem ser
relacionados a aspectos, como: desempenho funcional, fatores
humanos, propriedades, espaco, confiabilidade, ciclo de vida,
recursos e manufatura.

Como transformar as necessidades dos cliente em requisitos
dos clientes? A seguir € apresentada uma sugestao de etapas para
realizar essa transformacao, que pode ser bem util no seu dia a dia:

e Realizar um questionario aberto (o cliente pode manifestar
O que quiser a respeito do produto), transcrevendo todas
as respostas em uma planilha, exatamente como foi dito
pelo cliente.

e Reescrever os itens da qualidade demandada com sujeito,
verbo (dever) e predicado. Deve-se eliminar redundancia
e converter ideias negativas em positivas. Exemplo: o
chocolate ndo deve ser gorduroso = o chocolate deve ser
livre de gorduras danosas.

e Utilize a mesma logica ou o proprio diagrama de afinidades
€ agrupe os requisitos do cliente por semelhancas.

E possivel utilizar também uma matriz para organizar essa
sistematica, conforme a Figura 3.20, no qual € descrito o dado
original, as possiveis ‘cenas’ ou situacdes de uso e, como resultado
(terceira coluna), os requisitos dos clientes.
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Figura 3.20 | Matriz de transformacdo de dados originais em requisitos

= Dado Original Cenas Requisito

Fonte: elaborada pelo autor.

vz| Exemplificando

Figura 3.21 | Exemplo de matriz de transformacdo de dados originais
em requisitos

Dado original Cena Requisito

Ser facil de usar Operador que nunca Procedimento simples
havia operado o produto | para servigo rotineiro
consegue instalar

Fonte: elaborada pelo autor.

Apds a identificacdo dos requisitos dos clientes (etapa 2), é
preciso prioriza-los em fungado da visdo do cliente (sugere-se uma
nova pesquisa, agora com perguntas fechadas), na qual o cliente
pontua (quantifica) a importancia daguele item. Também, nessa
etapa, caso seja um produto que ja esteja no mercado, o cliente
pontua seu grau de satisfacdo do produto atual com o requisito.
Por exemplo: de 1 a 5, que nota vocé daria para o requisito “ser
facil de usar”? Ainda nessa analise, pode-se realizar uma pontuacao
interna para os requisitos, buscando interpretar pontos que sdo (ou
podem) ser diferencias no produto.

Na etapa 3, deve-se realizar uma analise perante os concorrentes
de produtos do mesmo segmento ou similares. E necessario
também quantificar por meio de pontuagao, pois, ao final, teremos
indices que norteardo as prioridades e acdes.

Tendo esta visao ‘cliente e mercado’, € necessario pensar
no produto em si, por isso, a quarta etapa € decorrente da
transformacao dos requisitos do cliente em requisitos do produto
(expressdes mensuraveis), ou seja, se o cliente deseja um produto
resistente, quais pontos do produto devem ser trabalhados para
atender essa necessidade?
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Figura 3.22 | A voz do cliente x oportunidade

Cabine silenciosa

Etapas do
Processo:
Montagem
Visdo cliente: da cabine
Qe [326E Visé&o tecnica:
demandada g 1
caracteristicas de

qualidade

Oportunidade
de melhoria

Fonte: elaborada pelo autor.
!$:| Exemplificando

Considerando que o produto € uma impressora, a transformacgao
poderia ocorrer da seguinte forma:

Figura 3.23 | Exemplo: matriz de conversdo

Requisitos Cliente Elementos Requisitos produto

Numero de entradas

Compatibilidade da
" e Conector de entrada - -
conexdo fisica com o do cabo Padrdes disponiveis de

cliente entrada

Compatibilidade com Protocolo da rede Tipos de protocolo de
o protocolo do cliente rede

Conector de entrada
do cabo

Facilidade para o
reconhecimento da
maquina pela rede

Protocolo de rede

Software de N¢ passos inst.

instalagao N@ passos config.

Fonte: elaborada pelo autor.

E importante ressaltar que todo requisito do produto tem de ser
mensuravel na pratica. Outro ponto relevante nesta etapa ocorre
na parte superior da Casa da Qualidade, que se parece com o
telhado, no qual cada um dos requisitos do produto devem ser
cruzados entre si, para verificar se existe correlagao entre eles e
qual é sua influéncia.
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Na quinta etapa, também ocorre uma analise de relacao, mas
agora entre os requisitos do cliente e os do produto. Na ultima etapa,
€ preciso fazer uma analise técnica e definir a qualidade projetada.

&g& Assimile
Alguns pontos que podem ser considerados para 0OS requisitos
dos produtos:
Desempenho Armazenamento e vida de prateleira
Meio Ambiente Testes
Vida em servico Seguranca

Eficiéncia Politica do produto
Transporte Implicacdes sociais e politicas
Embalagem Responsabilidade do produto
Quantidade Operacao e instalacoes
Infraestrutura Reuso, reciclagem e descarte

Tamanho e peso  Normas
Materiais

E[9 Pesquise mais

Quer aprofundar mais nessa ferramenta e ter acesso a outros materiais
e templates? Acesse o site do portal do conhecimento. Disponivel em:
<http://www.portaldeconhecimentos.org.br/index.php/por/content/
view/full/10294>. Acesso em: 11 ago. 2016.

Agora, quem deve ouvir o cliente e buscar melhorias em seus
produtos e processos € vocé!

Sem medo de errar

Voltando a Eu & Vocé, vamos utilizar a voz do cliente como
base para o desdobramento da qualidade e, posteriormente,
desenvolvimento de novos produtos. Para isso, vocé pode sequir
0s seguintes passos:
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e Transforme a voz do cliente em requisito do cliente.
Utilize a Matriz de Transformacdo de Dados Originais em
Requisitos (Figura 3.19). Lembre-se: reescrever os itens da
qualidade demandada (resultado da pesquisa) com sujeito,
verbo (dever) e predicado. Elimine a redundancia e converta
ideias negativas em positivas.

e Agrupe 0s requisitos do cliente por semelhancas.

e« Transforme os requisitos dos clientes em requisitos do
produto. Utilize a Matriz de Conversao (Figura 3.22).

Ao final desta atividade, vocé devera apresentar duas matrizes
com os resultados. Lembre-se de que essas informacdes sao
entradas para a Casa da Qualidade no QFD.

Bom trabalho!

! Atencdo

O QFD tem como objetivo que toda a especificacdo de produto,
componentes, processos e padroes de operacao estejam orientadas as
necessidades dos clientes.

Avancgando na pratica

Processo de levantamento das necessidades de clientes para o
projeto de um produto inclusivo

Descricao da situagao-problema

O estudo de Santana, Silva e Figueredo (2010) apresenta a
proposta de um processo para o levantamento das necessidades de
cadeirantes para aplicagdo na metodologia de projeto de produto,
visando ao desenvolvimento de um prototipo que proporcione
aos cadeirantes a possibilidade e a condicdo de alcance para
utilizacdo, com seguranga e autonomia, dos tornos mecanicos,
utilizado nas aulas praticas de cursos técnicos profissionalizantes e
de engenharia. Isso contribuiria para a plena integracao das pessoas
com deficiéncia ao ensino, oferecendo-lhes, primeiramente,
igualdade de oportunidades a educacao profissionalizante e
melhorando, consequentemente, suas condicdes de trabalho.
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Assim, os cadeirantes se desenvolvem como cidaddos e sdo
incluidos no mundo do trabalho.

@ Lembre-se

E importante ressaltar que todo requisito do produto tem de ser

mensuravel na pratica.

Resolucdo da situagcdo-problema

Vejamos a transformacao do requisito do cliente em requisito

do produto.

Figura 3.24 | Exemplos de conversdo de necessidades dos clientes em requisitos

dos clientes

Necessidades dos clientes

Requisitos dos clientes

Requisitos do produto

. Que a utilizagdo do
prototipo nao exija muito
fisicamente do cadeirante

. Que o prototipo ndo
cause ferimentos ao
cadeirante

. Que o prototipo seja facil
de limpar

Exigir poucos es-
for¢os do cliente
Nao lesionar o
cliente

Ser facil de limpar

Leve

Pequeno
Reduzido numero
de cantos vivos
Reduzido numero
de reentrancias
Baixa rugosidade

Fonte: Santana; Silva; Figueredo (2010)

S
4 Facavocé mesmo

Imagine uma pesquisa de mercado sobre guarda-chuvas e sombrinhas,
na qual os clientes descrevem os fatores decisorios no momento de
vendas: ser resistente, ter cores atrativas, ser leve, ser pequeno para
guardar na bolsa, o dimensionamento para proteger todo o corpo e ser
barato. Transforme esses dados (voz do cliente) em requisitos do cliente

e requisitos do produto.
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Faca valer a pena

1. O QFD (Quality Function Deployment, no portugués, Desdobramento
da Fungdo Qualidade) teve inicio no Japao, na década de 1960, por meio
de cartas e matrizes demonstrando que os pontos criticos da garantia
da qualidade deveriam ser transferidos ao longo de todas as etapas do
projeto e manufatura.

O desdobramento da qualidade € um método utilizado para:
a) Sistematizar a gestdo da qualidade dentro das organizacdes.

b) Conceber, configurar e desenvolver um bem ou servico com base nas
necessidades e nos desejos dos clientes.

c) Integrar os conhecimentos da organizacdo para retengdo de talentos e
desenvolvimento de inovagao tecnologica.

d) Sistematizar os métodos de analise e melhoria dos processos.

e) Desenvolver novos produtos que reduzam os custos e gerem maior
rentabilidade.

2. Conforme a disseminacéo e utilizacdo da ferramenta QDF, surgiram
novas versGes/extensdes. Uma delas € utilizar ou visualizar o QFD de
forma ampla ou estendida (QFD amplo/estendido), que é composto por
dois elementos basicos:

a) Desdobramento da qualidade e casa da qualidade.
b) Desdobramento da qualidade e analise de viabilidade.

c) Desdobramento da qualidade e tabela de atividade para garantia da
qualidade.

d) Casa da qualidade e desenvolvimento do produto.

e) Desenvolvimento do produto e rastreabilidade.

3. No QFD Amplo/Estendido, a Tabela de Atividade para Garantia da
Qualidade (Quality Assurance Activity Table — QA) tem énfase no:

a) Custo do produto. d) Descritivo do projeto.
b) Custo do processo. e) Trabalho Humano.

c) Objetivo do cliente.
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Unidade 4

Programas e certificacoes
da qualidade

Convite ao estudo

Olad! Nesta unidade vocé estudara sobre Programas e
Certificacdes da Qualidade. Na primeira secao, sera abordada
a Integralizacdo do Sistema de Gestdo, considerando os
Sistemas de Qualidade, Meio Ambiente, Saude e Seguranca
do Trabalho, Responsabilidade Social e Sustentabilidade.
Na segunda secao, os Sistemas normatizados de gestao,
conhecendo a respeito da Série ISO 9000, 14000, OHSAS
18000 e SA 8000. Na terceira secdo, vocé aprendera sobre
auditorias internas e externas. E na quarta e ultima secao,
aprendera sobre a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
e 0 Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) criado por ela.

Esta unidade tera como competéncia geral trazer a
VOCé O conhecimento sobre os fundamentos, principios e
programas de gestdo da qualidade; e como competéncia
técnica, conhecer as técnicas, programas e certificacoes
para a implementacdo do sistema de Gestdo da Qualidade.
Por isso, vamos conhecer sobre um segmento que vem
crescendo em Nosso pais.

Seguindo uma tendéncia mundial, no Brasil, o mercado
de cervejas artesanais vem crescendo, impulsionado pela
valorizacao das sensacOes e pela busca pelo prazer no
consumo. Inclusive, em funcao da variedade de produtos, o
padrao de consumo e as escolhas dos consumidores também
tém alterado, e as expectativas € que este mercado cresca
ainda mais. Identificando esta necessidade de mercado, junto
ao gosto pessoal por cervejas artesanais, que sao aquelas
produzidas de “forma caseira’, Zeca resolveu empreender um
negocio neste segmento. Mas ele sabe que para gerar lucro
deveria "profissionalizar” sua producao, e por isso investiu em
eqguipamentos modernos para produ¢ao e engarrafamento,
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mesmao assim, suas cervejas ainda sao consideradas como
artesanais, devido ao cuidado que tem com sua producao,
indo desde os ingredientes basicos da cerveja, passando pela
receita de preparo e chegando até aos conservantes finais,
gue sao naturais, e ndo quimicos. Assim, nasce a Bugre Beer!

Importante saber que os consumidores deste tipo de
produto sdo bastante criteriosos e exigentes, levando em
consideracao alguns fatores no momento da compra, tais
como: qualidade, estilo, preco, indicacdo e inovagao.

No Brasil, a concorréncia € grande, existindo cerca de
300 microcervejarias, concentradas principalmente na parte
Sul e Sudeste do pais. E a qualidade destas microcervejarias
também estao fazendo bonito, algumas com premiacdes
internacionais.

Entao, prepare-se, pois Nnos depararemos com mais este
excitante desafio! Bons estudos!
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Secaon 4.1
Sistema integrado de gestao

Dialogo aberto

Apesar da mudanca de habito dos consumidores brasileiros, o
produto artesanal ainda € caro para a realidade brasileira, e este fato €
comprovado atraves do Relatorio de Inteligéncia do Sebrae, de junho
de 2015, que descreve:

Os brasileiros estdo optando por beber menos, porém,
melhor. E para isso, escolhem as cervejas artesanais e
premium, consideradas cervejas especiais, que tém
melhor custo-beneficio. Vale a pena lembrar a MPE que
baseado na legislacdo, as cervejas artesanais e especiais
sdo consideradas de puro malte, onde as artesanais
sao produzidas com menor volume e as premium em
grande volume.

Zecajustificague o alto custo e reflexo daimportagdo da matéria-
prima (malte, lupulo e fermento), e por isso atua fortemente junto ao
departamento de compras. Ele ressalta que o grande diferencial da
Bugre Beer sdo as receitas milenares e as matérias-primas de otima
qualidade. Por isso, antes de abrir sua empresa, ele fez um curso
de mestre cervejeiro, no qual obteve o conhecimento de todas
as etapas do processo produtivo de cervejas e das classificagao e
caracteristicas dos mais variados estilos da bebida. Devido a isso, a
Bugre Beer produz, atualmente, diversos estilos de cerveja, sendo
eles: India Pale Ale (Ipa), American Pale Ale (Apa), Pale Ale, American
India Pale Ale, Imperial/Double Ipa, Porter,Witbier, Belgian Tripel,
German Weizen e Belgian Golden Strong Ale, todas com rotulos
bonitos enaltecendo indios, o simbolo da cervejaria.

Mas sao tantas preocupacdes com aquisicao e producao da
cerveja que outros processos foram negligenciados, tais como
O processo de estocagem e, recentemente, um grande lote de
matéria-prima teve de ser descartado, pois apresentava coloracao
e aroma duvidosos. O mesmo aconteceu na atividade final da
producdo, que constitui 0 envase e lacre das garrafas, pois,
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devido a uma regulagem errada na maquina automatica de cravar
tampinhas de garrafa, nao foi feita uma vedacado correta, o que fez
O gas escapar e deixar as cervejas ruins.

Gas de menos ou gas a mais! Outro problema que vem
acontecendo é com relagcao ao mal dimensionamento e/ou
distribuicdo do primming, que “consiste basicamente em adicionar
uma guantidade extra de acucares fermentaveis na cerveja para que
as leveduras residuais iniciem uma fermentacao na garrafa, gerando
assim CO, e a consequente carbonatagao da cerveja” (CONDADO
DA CERVEJA, 2016, [s.pl). Assim, algumas garrafas ficam mais
pressurizadas que outras, podendo haver gushing (cervejas
imbebiveis), ou mesmo a explosdo das garrafas.

No segundo caso, o da explosao de garrafas, desde o inicio
da empresa, ha um ano, ja houve trés acidentes de trabalho com
afastamento.

Ndo bastassem os fatores internos, a empresa instalada
Nna regidao Sudeste do pais vem sofrendo com o problema da
falta de agua na regido, o que podera afetar, no curto prazo, a
producao de cervejas. Além de rigorosas exigéncias e vistorias da
Vigiléncia Sanitaria, que rege boas condicdes de higiene para o
funcionamento da empresa.

Serd que todas estas demandas fazem parte da Gestao da
Qualidade? Como integrar fatores tdo importantes, como meio
ambiente, saude e seguranc¢a do trabalho e responsabilidade social
a um modelo de Gestao?

Vocé devera elaborar um plano de gestdo que contemple todas
estas demandas. Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ateé aqui aprendemos alguns metodos e ferramentas de gestdo
da qualidade. Mas qual € mesmo a definicdo de qualidade?
Basicamente, podemos considerar que qualidade € o que ©
cliente deseja.

Mas quem é este cliente? Sera que seus desejos e anseios sao
0s mesmos de antigamente?
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Para respondermos a estas questdes, teremos como premissa
que, atualmente, as empresas nao podem considerar como clientes
apenas o consumidor final, mas sim todas as partes interessadas
(em inglés, stakeholders). Isso significa (e exige) o atendimento de
outros requisitos além dos tradicionais, gue visam, principalmente,
garantir que a produc¢ao do produto ou servico sera padronizada, e
com o minimo de defeitos possivel. Estas novas demandas exigem
das organizacdes: menos poluicdo e residuos, maior integridade
e seguranca e saude para seus colaboradores, integracdo e
relacionamento com a sociedade onde esta instalada etc.

Tendo como base esta premissa, muitas empresas vém
abordando uma sistematica que inclui a gestdo da qualidade,
questdes ambientais, sociais e de saude e segurancga do trabalho.
Esta forma de gestdo ganhou o nome de Sistema de Gestdo
Integrado (SGI), e utiliza como base as familias de normas 1SO
9000, de Gestdo da Qualidade; ISO 14000, de Gestao de Meio
Ambiente; OHSAS 18000, com foco em Saude e Seguranca do
Trabalho; e SA 8000, de responsabilidade social. Estas normas
aprofundaremos na proxima secao desta unidade, o importante
agora € entender o que é SGl.

‘:z& Assimile
Stakeholders sdo as partes interessadas em um negocio, tais

como acionistas e proprietarios, comunidade local, funcionarios,
consumidores, governo, fornecedores etc.

Em inglés, stake significa interesse, participacdo, risco; e holder
significa aquele que possui.

Mas o que ¢é o Sistema de Gestdo Integrado (SGI)? O SGI pode
ser definido como sendo a combinagcdo de diversos processos,
procedimentos e praticas organizacionais, a fim de implementar
suas politicas de gestao de modo mais eficiente do que quando
ha diversos sistemas individuais se sobrepondo (DE CICCO, 2004).

Esta combinacdo de diversos processos, procedimentos e
praticas organizacionais pode abranger diversos temas, tais como:
qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional,
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recursos humanos, controle financeiro, responsabilidade social,
entre outros, conforme veremos na Figura 4.1.

Figura 4.1 | Modelo de Sistema de Gestdo Integrada
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Fonte: adaptado de QSP (2003).

Dentro da proposta apresentada na Figura 4.1, vamos considerar
0s seguintes componentes:

» Qualidade: sdo as diretrizes que orientam no sentido de
como reduzir custos, aumentar a produtividade e atender
aos requisitos do cliente, declarados ou nao.

«  Meio Ambiente: sao as diretrizes que orientam a levantar os
aspectos e impactos ambientais, como mitiga-los e seguir
as legislacdes pertinentes para a fabricacao de produtos ou
execucao de servicos.

e Saude e Seguranca Ocupacional: focado na saude e
seguranca dos colaboradores, sua diretriz orienta levantar
0s riscos das atividades inerentes e desenvolver meios de
sanar ou mitigar tais riscos.

e Recursos Humanos: esta area € uma das mais importantes,
pois atua em conjunto com o Gestor de SGI na
conscientizacao e no treinamento dos envolvidos. Permite
a disponibilizacdo de colaboradores com conhecimentos
técnicos para atuar na implementacao do SGI.
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e Recursos Financeiros: area responsavel por custos de
implantacdo e das certificagdes do Sistema de Gestdo
Integrada.

» Responsabilidade Social: criacdo e maximizacao dosimpactos
positivos, e reducdo ou eliminacdo dos impactos negativos
da organizagdo junto a sociedade onde esta inserida, para
além do cumprimento do quadro legal aplicavel.

» Outros (Requisitos Especificos): algumas solicitacdes de
partes interessadas que venham a interferir na implantacao
do Sistema de Gestdo Integrada.

E[9 Pesquise mais

Assista a entrevista disponivel no site da FNQ sobre a importancia de
integrar os sistemas de gestdo de uma organizagao.

Disponivel em: <http://www.fng.org.br/informe-se/artigos-e-entrevistas/
entrevistas/a-importancia-de-integrar-os-sistemas-de-gestao-de-uma-
organizacao>. Acesso em: 12 set. 2016.

‘:z& Assimile
E quais sdo as vantagens da implantacao do SGI? Segundo Chaib
(2005), a integracdo dos sistemas de gestdo podem trazer:
« Fortalecimento da imagem institucional.

« Atividades instituidas por meio de padrdes internacionais.

» Atendimento as demandas do mercado e da sociedade em geral.

Considerando aimplementagdo e integragao propriamente dita,
geralmente, as organizacdes utilizam como base/componentes do
SGl as areas de Gestao da Qualidade, Gestao Ambiental, Gestao da
Saude e Seguranca Ocupacional e Responsabilidade Social. Estes
geralmente pautados por normas e certificacdes internacionais,
conforme citamos anteriormente.

Entdo, vamos conhecer algumas outras vantagens do SGI
e praticas, conhecendo um pouco mais sobre estes principais
elementos.

Sistema de Gestdo Qualidade (SGQ): conforme ja discutimos
no decorrer da disciplina, a Gestdo de Qualidade ¢ uma forma
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sistémica de se garantir que as atividades ocorram conforme o
planejado. Seu objetivo € a prevencdo de problemas atraveés de
acdes de controle visando a prevencao (PEARSON EDUCATION
DO BRASIL, 2011).

Sistema de Gestdo Ambiental (SGA): € um sistema que engloba
todas as atividades que vislumbram o bom desempenho ambiental,
respondendo a pressdes da sociedade e legais. As atividades
podem ser corretivas (como diminuir a poluicdo e/ou a producao
de residuos solidos), ou proativas, trabalhando preventivamente
junto ao meio ambiente. Esta sequnda visdo vem se tornando
realidade nas organizacdes, que comecam a considerar a Gestao
Ambiental como parte do negocio, e a criar estratégias para um
melhor desempenho neste requisito (CARVALHO; PALADINI, 2012).

O Sistema de Gestao Ambiental inclui desde a Licenga de
Instalagao, passando pelo gerenciamento de residuos, a qualidade
da agua e do ar, a conscientizacdo dos colaboradores para coleta
seletiva, até o desperdicio dos recursos naturais.

Barbieri (2007 apud CURI, 2011, p. 98) subdivide a Gestdo
Ambiental em trés dimensdes, conforme demonstrado na figura
a sequir:

Figura 4.2 | As trés dimensdes da gestdo ambiental empresarial

Dimenséo espacial
areas que se
pretende beneficiar
com a gestao
ambiental

Dimensao tematica

questdes que a gestdo Dimensdo
ambiental esta disposta institucional
a tratar, como polui¢do pessoas ou entidades
atmosférica, preservagao que tomardo a
da biodiversidade, iniciativa de cuidar da
responsabilidade social gestao ambiental

etc.

Fonte: Barbieri e Simantob (2007 apud CURI, 2011)

Para a operacionalizacao deste sistema sao utilizados alguns
instrumentos, os quais séo definidos por Barbieri e Simantob (2007)
como sendo 0s meios ou as ferramentas utilizados para alcancar
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0s objetivos ambientais. Vejamos alguns instrumentos principais:
auditorias ambientais, avaliacdo do ciclo de vida do produto,
estudos de impactos ambientais, sistema de gestdo ambiental
(SGA), rotulagem ambiental, gerenciamento de riscos ambientais,
relatorios ambientais, educacao ambiental, entre outros. A figura a
sequir apresenta os principais instrumentos ambientais.

Figura 4.3 | Principais instrumentos de gestdo ambiental

Instrumentos de gestao ambiental

Avaliagdao do
desempenho
ambiental

Avaliagao
dos impactos

Sistemas
de gestao

Auditoria
ambiental

Educacao

ambiental ambientais

(AIA)

ambiental

Andlise do
ciclo de vida

Fonte: adaptada de Barbieri e Cajazeira (2012, p. 119).

v=| Exemplificando

A FERREIRA USINAGEM deverd, no desenvolvimento e produc¢ao
de seus produtos/servigos, utilizar uma gestdao ambiental visando
a melhoria continua, atraves de acbes preventivas, respeitando
a legislacao vigente e os requisitos ambientais por ela exigidos,
definindo assim os seguintes objetivos:

e Preservar e recuperar 0 meio ambiente, com a consequente
melhoria na qualidade de vida das comunidades envolvidas.

e Respeitar o meio ambiente promovendo o desenvolvimento
sustentavel.

« Monitorar constantemente as atividades da empresa que, direta ou
indiretamente, interfere no meio ambiente.

« Promover melhorias continuas dos servicos, oferecendo ao cliente
tecnologias inovadoras que possibilitem otimizar recursos naturais e
reducdo da geracao de poluentes.

« Comunicar interna e externamente a Politica Ambiental da Ferreira
Usinagem e todos os resultados ambientais e de seguranca, com
transparéncia nas acoes.

e Educar e treinar os colaboradores e prestadores de servicos, para
que contribuam dentro de suas atividades para o cumprimento da >
Politica Ambiental.
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« Desenvolver parcerias com fornecedores e prestadores de servicos
que possuam uma visao adequada e coerente com a Politica
Ambiental da Ferreira Usinagem.

e Destinar os residuos, resultados de nossas atividades, liquido
ou solido, junto a empresa especializada, para recuperacao e
reaproveitamento deles dentro dos padrdes ABNT.

« Garantir o atendimento das legislacdes vigentes, assim como das
normas e dos requisitos pertinentes ao Nnosso negocio, atualizando e
realizando a manutenc¢do delas.

09 Pesquise mais

Leia o artigo: Importancia do Sistema de Gestdo Ambiental na
empresa — Estudo de Caso.

Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep1998_
art212.pdf>. Acesso em: 12 set. 2016.

Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional
(SGSSO): € um conjunto de normas ou técnicas, ferramentas e
procedimentos que visam eliminar ou reduzir Os riscos e 0s danos
que envolvem as atividades do trabalhador (SILVA; COSTA, 2012).

No Brasil, algumas questdes de Saude e Sequranca Ocupacional
sao regidas pelas Normas Regulamentadoras (NR), que definem
um conjunto de requisitos e procedimentos, e sao obrigatorias as
organizacdes. Algumas destas NRs comp&em o Sistema de Gestao
de Saude e Seguranca no Trabalho, vamos ver algumas:

NR-5 - Comissdo Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA):
€ composta por colaboradores da organizacdo. Seu presidente é
indicado pela alta administracdo, e os suplentes e secretarios, por
votacdo na organizagao.

NR-6 - Equipamento de Protecdo Individual (EPI): deve ser utilizado
pelos colaboradores de acordo com as atividades desenvolvidas. Essa
diretriz € extraida do PPRA, tais como: botas, protetores auriculares,
capacetes, oculos, entre outros. Tambem, devem ser considerados
os Equipamentos de Protecao Coletiva (EPC).

NR-7 - Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional
(PCMSQO): documento que possui as diretrizes de saude e o que
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cada funcao deve realizar; esta interligado com o risco da atividade
que sera realizada pelo colaborador.

NR-9 - Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA):
documento que contém as informacdes sobre a area de execugao
das atividades, medicdes de ruido, calor, entre outros.

Dentro deste programa ¢ importante o desenvolvimento e a
manutencdo do Mapa de Risco, que € a representacdo grafica
de um conjunto de fatores presentes nos locais de trabalho,
capazes de prejudicar a saude dos trabalhadores. Sdo cinco grupos
classificados pelas cores: vermelho, verde, marrom, amarelo
e azul. Cada grupo corresponde a um tipo de agente: quimico,
fisico, bioldgico, ergondmico e acidente.

NR-17 — Ergonomia: € o estudo do relacionamento entre
0 homem e o seu trabalho, equipamento e ambiente, visando
a melhores condi¢cdes e resultando em maximo de conforto,
seguranca e eficiéncia.

|'_‘|_(|1 Pesquise mais

Leia o artigo: Gestdo da seguranga e saude do trabalho. Disponivel
em: <http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07/579_Gestao%20
de%20seguranca’20e%20saude’%20n0%20trabalho.pdf>. Acesso em:
12 set. 2016.

[:[_(l1 Pesquise mais

Conheca as NRs acessando o website do Ministério do Trabalho.
Disponivel em: <http://trabalho.gov.br/seguranca-e-saude-no-
trabalho/normatizacao/normas-regulamentadoras>. Acesso em: 12
set. 2016.

Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social (SGRS):
busca garantir as condicdes minimas de trabalho para o
colaborador, conforme estabelecido em regulamentacdes
internacionais da ONU (Organizacao das Nacdes Unidas) e da OIT
(Organizacdo Internacional do Trabalho). Esta correlacionado ao
desenvolvimento sustentavel, que se preocupa com 0s impactos
gue as organizacdes estao causando na sociedade onde esta
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inserida e No meio ambiente, e o que devem fazer para minimizar
impactos negativos.

ELCIJ' Pesquise mais
Leia o artigo: Responsabilidade social empresarial: revisdo da literatura.

Disponivel em: <http://sare.anhanguera.com/index.php/rcger/article/
view/1414>. Acesso em: 12 set. 2016.

o(B Reflita

O que a escassez de recursos naturais influencia em nossa vida? Quais
sao as implicacdes para a sociedade?

Vamos la, agora € com vocé!

Sem medo de errar

Voltando a Bugre Beer, onde sdo varias as exigéncias e
necessidades das partes envolvidas, vocé devera elaborar um
plano de sistema de gestdo que englobe todas as variaveis
descritas no "Didlogo aberto”. Para isso, sugere-se que vOCé siga
0s seguintes passos:

» Analise as demandas (requisitos e atual situagao).

e Relacione estas demandas aos requisitos especificos (vide
Figura 4.1).

* Desenvolva uma proposta de Sistema de Gestdo Integrado
gue englobe os requisitos identificados, descrevendo quais
tipos de acgdes, ferramentas e metodos serdo utilizados
dentro deste sistema.

Apresente estes resultados em forma de relatorio, justificando
suas escolhas e indicagdes. Entdo, agora, vamos integrar!

! Atencédo

O SGI pode ser definido como sendo a combinacdo de diversos
processos, procedimentos e praticas organizacionais, a fim de
implementar suas politicas de gestdo de modo mais eficiente do que
quando ha diversos sistemas individuais se sobrepondo.
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Avancando na pratica
SGI na 3M do Brasil

Descricao da situagao-problema

A 3M do Brasil € uma companhia de tecnologia diversificada
com vendas globais e operacdes em mais de 60 paises. Iniciou o
processo de certificacdo pela ISO 9001, em 1993, vindo a obter, até
0 ano 2000, as outras certificacdes para as demais unidades. Com
todas as unidades certificadas nos sistemas de gestao basicos, a
integracao deles foi implementada com o objetivo principal
de simplificar a estrutura para manté-los, obtendo, desta forma,
economia de tempo e recursos.

E% Lembre-se

O SCI € a combinacao de diversos processos, procedimentos e praticas
organizacionais. Ele pode abranger diversos temas, tais como: qualidade,
meio ambiente, seguranca e saude ocupacional, recursos humanos,
controle financeiro, responsabilidade social, entre outros.

Resolucdo da situacdo-problema

Ocorreu em dois momentos: numa primeira fase, fez a
implantacdo do SGA integrado ao SGSST. Na etapa seguinte,
integrou-os ao SGQ, fazendo, desta forma, a integracao total dos
sistemas.

Segundo Chaib (2005), dentro do Sistema Integrado em
implementacdo na 3M existem atividades e requisitos que realmente
funcionam integrados, e outros gque nao funcionam, seja por
suas finalidades e objetivos, seja porque simplesmente ndo sao
compativeis e nao sdo contemplados pelas normas e pelo guia. A
sequir, estdo descritas as duas situacdes enfrentadas pela 3M.

O que realmente funciona integrado na 3M:
 Controle de documentos, que esta em rede eletronica.

e Treinamento, conscientizacdo e competéncia. O
procedimento € Unico e contempla os trés sistemas.
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* Programa de gestdo, onde estdo relatados todos os projetos
da fabrica, ligados a metas claras e de conhecimento de
todos.

e Acdes corretivas e preventivas. O procedimento € Unico e
busca a melhoria continua dos Sistemas.

* Objetivos e metas. Definidos dentro de nosso Programa
de Gestdo.

e Analise critica. Sao realizadas reunides unicas quadrimestrais
com oS membros e a alta administracdo da fabrica, o que
permite um bom monitoramento do sistema.

e Manutencdo. O procedimento é Unico, contempla as
calibracdes e manutencdes exigidas, € realizado pela
mesma equipe do departamento de Engenharia, atendendo
a todos os outros setores da fabrica.

O que ainda ndo funciona integrado na 3M:

* Levantamento de aspectos/impactos e perigos/riscos, por
serem requisitos especificos.

e Auditorias internas. Apesar de existir um unico Manual
de Auditorias, os checklist sao diferentes e os controles
de realizacao tém que ser relatados diferenciados, pois
facilitam o entendimento das auditorias externas.

e Auditorias externas. Os auditores dos organismos
certificadores ainda nao estdo totalmente preparados para
executarem uma auditoria integrada.

« Ndo conformidades. Ainda ndo se conseguiu estabelecer
um procedimento Unico, com apenas um modelo de
ficha para relato das nao-conformidades, existindo um
procedimento para a qualidade e outro para contemplar os
outros sistemas.

Vantagens obtidas: segundo Silva (2001), a implantacao do SGI na
3M do Brasil, em Itapetininga (SP), apresentou as seguintes vantagens:

e Melhoria da imagem organizacional.
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* Reducdo de custos de auditorias de manutencao.
e Reducdo de acidentes do trabalho.

e Melhoria continua da organizacdo em termos de
desempenho ambiental, da qualidade e da seguranca e
saude ocupacional.

o
4 Facavocé mesmo

A empresa que vocé trabalha possui sistema integrado de gestdo? Se
a resposta foi ndo, quais aspectos deveriam ser considerados para a
implementacao junto a empresa? E como implementar (efetivamente)
este modelo de gestao?

Faca valer a pena

1. Atualmente as empresas ndo podem considerar como clientes apenas
o consumidor final, mas sim, todas as partes interessadas (em inglés
stakeholders). Isso significa (e exige) o atendimento de outros requisitos
além dos tradicionais que visa, principalmente, garantir que a produg¢ao do
produto ou servico sera padronizada, e com o minimo de defeitos possivel.
Estas novas demandas exigem das organizacdes:

a) Menos poluigdo e residuos, maior integridade, seguranga e saude para
seus colaboradores, integragdo e relacionamento com a sociedade onde
esta instalada etc.

b) Reducado de custos e maior agilidade nas respostas aos clientes.
c) Menos qualidade mas com responsabilidade social e ambiental.

d) Maior interacdo entre as areas funcionais da organizacdo, visando o
atendimento dos clients internos.

e) Visdo sistémica que integre qualidade dos produtos e servicos ao
atendimento de requisites legais.

2. A abordagem sistemica que vem sendo adotada pelas organizacées
envolve:

a) Gestdo financeira, gestdo mercadologica, gestdo da producdo e
recursos humanos.
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b) Gestdo da qualidade, gestdo ambiental, responsabilidade sociais, e
gestao da saude e seguranca do trabalho.

c) Gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo logistica e e gestdo dos
recursos materiais e patrimoniais.

d) Gestdo dos recursos fisicos e financeiros, e gestdo mercadoldgica.

e) Gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo da produgao
e gestao das operacdes.

3. O que sdo Stakeholder?

a) Técnica de gestao da qualidade.

b) Pessoas que garantem a qualidade de um negdcio.
c) Estruturacao de negocio.

d) Recursos necessaries de um processo.

e) Partes interessadas em um negocio.

U4 - Programas e certificagdes da qualidade



Secao 4.2

Sistemas normatizados de gestao
Dialogo aberto

A Bugre Beer so vem crescendo, sendo considerada uma
cerveja de primeira por diversos apreciadores e especialistas na
area. Seu reconhecimento ultrapassou barreiras, tendo sua cerveja
India Pale Ale (Ipa) premiada em um Festival Internacional de
Cerveja Artesanal, ocorrido em Berlim, na Alemanha.

Tal visibilidade resultou em contatos comerciais bem
interessantes, destacando principalmente dois:

1) uma grande rede atacadista que atual a nivel global, e quer
distribuir os produtos da Bugre Beer em suas lojas espalhadas
pelo mundo;

2) uma rede de fast-food norte-americana que quer uma cerveja
personalizada, com sua marca estampada no rotulo da cerveja.

Zeca sabe que ambas as situacdes sao promissoras, pois O
contrato sera de longo prazo. Mas para isso tera que aumentar sua
capacidade produtiva e fazer altos investimentos. Seu receio € se
ele conseguira manter a qualidade em seus processos e produtos
apos esta expansdo. Conjuntamente a esta preocupac¢ao, surge
uma exigéncia dos potenciais clientes, que a da demonstracao
da garantia da qualidade atraves de certificacdo internacionais,
pois esta & uma exigéncia nos mercados onde comercializardo os
produtos em outros paises.

Vocé tem o desafio de elaboraruma proposta deimplementacao
de normas internacionais que garantam a gestao integrada da
Bugre Beer e, consequentemente, a qualidade e produtividade
desta nova empreitada.

Contamos com vocé!
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Nao pode faltar

Agora que sabemos que existem Sistemas de Gestao Integrados
e requisitos especificos dentro deste modelo de gestao, vamos
conhecer algumas normas e certificacdes que servem de base
para esta sistematizacdo.

As normas internacionais geralmente sdo geridas por
organizacdes internacionais, a mais conhecida é a ISO. Desde o
inicio da disciplina estamos citando alguns grupos de normas com
a nomenclatura ISO, mas o que seria e © que significa esta sigla?

A International Organization for Stardardization (ISO), ou
Organizacado Internacional para Normatizacdo, € uma organizacao
ndo governamental fundada em 1947 (oficialmente). Possui
sede em Genebra (Suica) e tem uma adesao de 162 organismos
nacionais de normalizacao.

Sua missao € promover o desenvolvimento da normalizacdao
e atividades correlatas, no mundo, com os objetivos de facilitar
as trocas internacionais de bens e servicos e de desenvolver
a cooperacao nos campos da atividade intelectual, cientifica,
tecnologica e econdmica.

O trabalho técnico da ISO consiste no desenvolvimento de
acordos internacionais, mediante processo consensual, para
aplicacao voluntaria. Estes acordos sao publicados como Normas
Internacionais, das quais a ISO elaborou mais de 21.000 normas
internacionais e documentos relacionados, abrangendo quase
todos os setores da tecnologia, da seguranca alimentar, da
agricultura e da saude.

U9 Pesquise mais
Acesse o site oficial da 1SO.
Disponivel em: <www.iso.org>. Acesso em: 12 set. 2016.

OBS.: o site € na lingua inglesa, entdo, caso ndo tenha dominio neste idioma,
utilize o tradutor on-line do Google.
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Por que “sequir” as normas internacionais da ISO? Qual € o
beneficio? As normas sdo fundamentais para facilitar o comeércio
internacional, através da garantia de que os produtos e servicos
sao seqguros, confiaveis e de boa qualidade (pois a norma fornece
regras, diretrizes ou caracteristicas minimas para as atividades ou
para os seus resultados). Para o negocio, eles sdo ferramentas
estratégicas que reduzem os custos, minimizando o desperdicio e
0s erros e aumentando a produtividade. Eles ajudam as empresas
a ascender a novos mercados, ao nivel de igualdade para os paises
em desenvolvimento e facilitar o comeércio mundial livre e justo
(1SO, 2016).

‘t‘” Assimile
Conforme definicao da ABNT (2016): norma € o documento
estabelecido por consenso e aprovado por um 0organismo
reconhecido, que fornece regras, diretrizes ou caracteristicas minimas

para atividades ou para seus resultados, visando a obtencdo de um
grau otimo de ordenacao em um dado contexto.

Anorma €, por principio, de uso voluntario, mas quase sempre € usada
por representar 0 consenso sobre o estado da arte de determinado
assunto, obtido entre especialistas das partes interessadas.

No Brasil, o 6rgao que representa a ISO chama-se Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Agora,vamosconhecersobreasnormasmaisespecificadamente,
comecando pela familia de normas ISO 9000, referente a Gestdo
da Qualidade.

Afamilia ISO 9000 aborda varios aspectos da gestdo da qualidade,
na qual os padrdes fornecem orientacdo e ferramentas para
empresas e organizacdes que querem garantir que seus produtos e
servicos consistentemente atendam aos requisitos do cliente, e que
a qualidade é constantemente melhorada.

Vejamos como esta familia de norma € composta:

« SO 9000: 2015 -abrange os conceitos basicos de linguagem.
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e I1SO 9001: 2015 - estabelece os requisitos de um sistema de
gestdo da qualidade.

e |SO 9004: 2009 — concentra-se em como fazer um sistema
de gestao de qualidade mais eficiente e eficaz.

e ISO 19011: 2011 - estabelece orientacdes sobre auditorias
internas e externas de sistemas de gestdo da qualidade.

Falando especificadamente da ISO 9001:2015 (no Brasil, ABNT
NBR ISO 9001:2015), esta norma estabelece os critérios para um
sistema de gestao da qualidade, sendo a unica norma na familia
que pode gerar certificagao (embora este ndo € um requisito). Ele
pode ser usado por qualquer organizacdo, grande ou pequena,
independentemente de seu ramo de atividade. Esta norma € baseada
em uma série de principios de gestdo de qualidade, incluindo um
forte foco no cliente, a motivacdo e as implicagcdes da gestdo de
topo, a abordagem de processos e melhoria continua (ISO, 2016).

&&& Assimile
Conforme a norma ISO 9001/2015, os principios da qualidade sdo:
- Foco no cliente.
- Lideranca.
- Envolvimento de pessoas.
- Abordagem de processo.
- Melhoria.

- Tomada de decisdes baseadas em evidéncias.

- Gestao de relacionamento.

|:|9 Pesquise mais
Saiba mais sobre os sete principios da Gestao da Qualidade acessando:

Blog da Qualidade. Disponivel em: <http://www.blogdaqualidade.
com.br/iso-90012015-qual-a-relacao-entre-os-7-principios-da-
gestao-da-qualidade/>. Acesso em: 12 set. 2016. }
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Administradores.com. Disponivel em: <http://www.administradores.
com.br/artigos/negocios/os-principios-de-gestao-da-qualidade-
conforme-a-revisao-2015-da-iso-9000/93985/>. Acesso em: 12 set. 2016.

Outros sistemas de qualidade com aplicacdes mais especificas
foram desenvolvidos tendo a ISO 9000 como norma-raiz, sendo
que a maior parte desses sistemas da qualidade procura contemplar
aspectos e caracteristicas de segmentos econdmicos especificos.

E] Exemplificando

ISO / TS 16949 - producéo de automoveis e organizacdes de pecas
de servicos relevantes.

ISO / TS 29001 - petroleo, industria petroquimica e de gas natural.
ISO 13485 - Dispositivos meédicos.

ISO / IEC 90003 - Engenharia de Software.

ISO 17582 - Organizagdes eleitorais em todos os niveis de governo.

ISO 18091 - O governo local.

Com relacdo as demandas ambientais, existe a familia de normas
ISO 14000, Gestdo Ambiental, que fornece ferramentas praticas
para empresas e organizagcdes de todos os tipos que procuram
gerir as suas responsabilidades ambientais. Ela exige que as
empresas considerem todas as questdes ambientais relativas as suas
operacdes, como a poluicdo do ar, questdes referentes a agua e ao
esgoto, a gestdo de residuos, a contaminacao do solo, a mitigagcao
e adaptacao as alteracdes climaticas e a utilizacao e eficiéncia dos
recursos (ISO, 2016).

Na ISO 14001, norma com diretrizes basicas para 0
desenvolvimento de um sistema de gestdo ambiental, em sua atual
versao (2015), foi adotada a mesma estrutura da ISO 9001:2015, e
inclui a necessidade de melhoria continua. Os outros padrdes na
familia funcionam como normas de apoio, com foco em abordagens
especificas, tais como auditorias, comunicacdes, etiquetagem e da
analise do ciclo de vida, bem como os desafios ambientais, como as
alteracdes climaticas.
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U_(Il Pesquise mais

Saiba mais sobre as mudancas da nova versdo (ISO 14001:2015)
acessando:

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=2M63dn79BUc>.
Acesso em: 12 set. 2016.

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=B1tWc77J35I>.
Acesso em: 12 set. 2016.

Para as questdes de Saude e Seguranca Ocupacional, a ISO esta
desenvolvendo a norma ISO 45001, Sistemas de gestao de saude e
seguran¢a ocupacional - Requisitos, que ajudardo as organizagdes
fornecendo um quadro para melhorar a seguranga dos funcionarios,
reduzir s riscos no local de trabalho e criar melhores condicdes de
trabalho, mais sequras. O padrao sequira a estrutura ISO 14001 e ISO
9001, e ird levar em conta outras normas internacionais nesta area,
tais como OHSAS 18001, e varias normas nacionais, € as normas
internacionais do trabalho da OIT e convenc¢des também (ISO, 2016).

Atualmente, a OHSAS 18001:2007 - Série de Avaliacdo da Saude
e Seguranca do Trabalho (Occupational Health & Safety Assessment
Series) € anormamais utilizada nesta area, permitindo as organizacdes
implementar um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca proativo,
dotando-as das ferramentas necessarias para controlar os riscos e
melhorar o seu desempenho (OHSAS 18001:2007).

U9 Pesquise mais

Leia o artigo: Analise da integracdo dos sistemas de gestdo
normalizados ISO 9001 e OHSAS 18001: estudo de casos multiplos.
Disponivel —em:  <http://www.scielo.br/pdf/gp/v20n1/al5v20n1>.
Acesso em: 12 set. 2016.

Para a responsabilidade social, a ISO 26000 fornece orientacdes
sobre a forma como as empresas e organizacdes podem operar de
uma forma socialmente responsavel. Isto significa agir de forma ética
e transparente, que contribui para a saude e 0 bem-estar da sociedade.

A I1SO 26000:2010 fornece orientacdes ao invés de requisitos,
por isso ndo pode ser certificada, ao contrario de algumas outras
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normas ISO. Em vez disso, a norma ajuda a esclarecer o que
a responsabilidade social € e, também, ajuda as empresas e
organizacdes a traduzirem 0s principios em acdes e melhores
praticas relativas a responsabilidade social, globalmente eficazes
(ISO, 2016).

Outra norma internacional referente a responsabilidade social
€ a SA 8000, na qual a empresa que opta por sua implantagcao
demonstra que estd preocupada com a responsabilidade social
com relacdo aos seus empregados. E uma norma voluntaria que se
baseia nas convencdes da OIT (International Labor Organization).

|:|9 Pesquise mais

Leia o artigo: Responsabilidade social corporativa — um estudo de
aplicagdo e resultados da Norma SA8000 no Brasil. Disponivel em:
<http://www.inclusion.com.br/site/wp-content/uploads/sa8000_
aplicacao_e_resultado_no_brasil.pdf>. Acesso em: 12 set. 2016.

Visando demonstrar as partes interessadas que a organizacao
atende uma especifica norma, as empresas que optarem podem
buscar a certificagdo (para aquelas normas que sdo passiveis).
Certificacao € um processo no qual uma entidade de 32 parte avalia
se determinado produto/servico ou processo atende a determinada
norma. Exemplo: as empresas que se adequam a norma ISO 9001
geralmente optam por obter a certificacao.

o(b Reflita

A organizagdo que possui sistemas de gestdo, mas nao os certificam, ¢
menos credenciado que as empresas certificadas?

Vamos la, agora € com vocél!

Sem medo de errar

Que tal pensar sistematicamente em um modelo de gestao?
E para isso utilizar normas internacionais como referéncia? Entdo,
vamos voltar para o Bugre Beer, cujo proprietario, 0 Zeca, esta
buscando se enquadrar em padrdes internacionais, vislumbrando
Nnovos negocios e clientes. Vocé devera ajuda-lo a elaborar um
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plano de implementacdo de normas dentro da organizagao. Para
iSsO, recomenda-se:

e Retome as decisdes da aula anterior (quais areas seriam
priorizadas no SGI, para atender a demanda das partes
interessadas?).

e Pesquise e estude as normas que se enquadram dentro das
areas selecionadas.

e Descreva as premissas necessarias para a implementagcao
das normas.

e Elabore uma proposta de implementacdo, descrevendo
as necessidades especificas (recursos, treinamentos,
conhecimentos etc.).

Ao final, vocé devera apresentar um relatorio que contemple as
informacdes pesquisadas. Agora, vamos normalizar!

! Atencdo

A International Organization for Stardardization (ISO), ou Organizacao
Internacional para Normatizacao, € uma organizacdo nao governamental
fundada em 1947 (oficialmente). Possui sede em Genebra (Suica) e tem
uma adesao de 162 organismos nacionais de normalizacao.

Avancgando na pratica

Analise dos beneficios do SGI em uma siderurgica semi-
integrada

Descricao da situagcao-problema

Na empresa estudada, ArcelorMittal, unidade de Piracicaba/SP,
os diversos sistemas que compdem o Sistema de Gestdo Integrado
foram implantados em diferentes momentos. O Sistema de Gestao
de Qualidade (ABNT, 2008) foi implantado em 1994 e certificado
em 1995 O Sistema de Gestdo Ambiental (ABNT, 2004) e o
Sistema de Saude e Seguranca do Trabalho (SEIFERT, 2010) foram
implantados juntos em 1999, e certificados em 1999, integrando
a norma da Qualidade. Posteriormente, ocorreu a implantagcéo
do Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social (SAI, 2008),
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em 2006, e certificado em 2007. Todas as implantacdes foram
realizadas utilizando apoio de consultores especializados em cada
uma das normas e respectivos sistemas de gestao.

Elg Lembre-se

As normas sao fundamentais para facilitar o comércio internacional,
através da garantia que 0s produtos e servicos sdo seguros, confiaveis e de
boa qualidade (pois a norma fornece regras, diretrizes ou caracteristicas
minimas para atividades ou para seus resultados). Para o negocio, eles
sao ferramentas estratégicas que reduzam 0s custos, minimizando o
desperdicio e os erros e aumentando a produtividade. Eles ajudam as
empresas a ascenderem a novos mercados, ao nivel de igualdade para
0s paises em desenvolvimento e facilitar o comércio mundial livre e justo
(ISO, 2016).

Resolucdo da situacdo-problema

A implantacdo da ISO 9001 teve como objetivo e primeiro
grande desafio a padronizacdo das informacdes contidas com os
funcionarios que detinham o conhecimento dos processos. A partir
da definicdo dos procedimentos, iniciaram-se os treinamentos
para a padronizacdo geral dos empregados nos diversos turnos e
setores de trabalho.

Na implantacdo das normas ISO 14001 e OHSAS 18001,
inicialmente, foram verificados quais eram 0s requisitos comuns
entre as trés normas e elaborada revisao e criacao de documentos
em comum. Uma das vantagens, notada pela empresa, foi o fato
de existir a cultura de padronizacdo, vinda da implantagao da ISO
9001, assim como a sua estrutura. Para a implantacdo da I1SO
14001 e OHSAS 18001, foi necessario um diagnostico inicial, e
deste criou-se um documento, no qual foram contemplados os
aspectos e impactos, perigos e riscos.

O objetivo da empresa, ao integrar os Sistemas de Gestao ja
implantados, foi aperfeicoar os processos e a documentacao,
adequando a equipe de funcionarios, objetivando, também, a
sinergia entre os sistemas e a redu¢ao de custos. Essa reducdo de
custos se deve, principalmente, por haver compatibilidade entre
as normas que estabelecem os Sistemas de Gestdo, viabilizando,
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portanto, aintegracaodossistemas. Paraaimplantacdo dos Sistemas
de Gestdo que compdem o SGI, ndo foi necessaria a contratacdo de
nenhum funcionario adicional na area de administracao, ja que para
isso foi contratada uma empresa especializada e estabelecido um
Comité de Implantacdo. Nao houve, também, nenhuma mudanca
na estrutura fisica da empresa. Para a capacitacao dos funcionarios,
foram realizados treinamentos de formacao de auditores internos,
inclusive lideres, atraves de uma empresa especializada. Outros
treinamentos tambem foram realizados, como: Conhecimento das
Leis Ambientais Aplicaveis, Levantamentos de Aspectos e Impactos
de Perigos e Riscos, Interpretacao de Relatorios de Calibracdo de
Equipamentos, Gerenciamento de Rotina Diaria, entre outros.

A implantacdo dos Sistemas de Gestdo mostrou resultados
positivos para a empresa, havendo reducao significativa de
retrabalho nos processos produtivos, com consequente reducao
de custo e ganho de desempenho. Além da questao financeira,
apos a adocdo dos controles de processo implantados, houve a
reducado de registro de ndo-conformidades e reducao significativa
na reclamacao dos clientes quanto aos produtos e servicos. Apos a
implantacdo do SGI, a empresa adotou postura proativa, trazendo
assim um relacionamento amigavel com a populacao do entorno
e um excelente clima organizacional entre os funcionarios.

o
4 Facavocé mesmo

Na empresa em que vocé trabalha, existem demandas especificas
pautadas por normas internacionais? Analise a empresa que vocé trabalha
e as necessidades das partes interessadas, e sugira a implementacdo de
normas de sistemas de gestdo.

Faca valer a pena

1. O que é a ISO (International Organization for Stardardization)?
a) Organizacado Internacional para Normatizacao.
b) Organizagcdo Nacional para Normatizagdo.

c) Organizacdo regulamentadora de processos de qualidade.
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d) Fundacdo Nacional da Qualidade.

e) Fundacdo das boas pratica de qualidade.

2. Qual a missio da ISO (International Organization for Stardardization)?
a) Disseminar os sistemas integrados de gestdo pelo mundo.

b) Construir um banco de boas praticas empresariais, para que sirva de
benchmarking para as organizagdes.

c) Gerar regras obrigatodrias para garantir a qualidade dos produtos e
SEervigos.

d) Promover o desenvolvimento da normalizacdo, com os objetivos de
facilitar as trocas internacionais de bens e servicos e de desenvolver a
cooperacao nos campos da atividade intelectual, cientifica, tecnoldgica
e econdmica.

e) Desenvolver novas técnicas e praticas, visando inovagcdo através de
ferramentas sustentaveis de gestao.

3. No Brasil, o 6rgdo que representa a I1SO é:

a) Associacdo Brasileira de Normas Técnicas.

b) Ministério do Trabalho.

c) Associagao das Industriais.

d) Comissdo Interna de Prevencédo de Acidentes.

e) Fundagdo Nacional da Qualidade.
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Secaon 4.3
Auditorias de sistemas

Dialogo aberto

Vamos voltar a Bugre Beer, empresa produtora de cervejas
artesanais, que optou por um Sistema de Gestdo Integrado (SGlI),
baseado em normas internacionais de gestdo. Para dar inicio a esta
sistematica de gestdo, Zeca optou pela implementacdo por etapas,
e neste momento acaba de implementar as normas ISO 9001:2015
e ISO 14001:2015, e visa a certificacao.

Mas antes de contratar a auditoria externa para a devida
certificacdo, ele quer averiguar seus processos e identificar
possiveis oportunidades de melhoria. Para isso, tera de fazer uma
auditoria interna, na qual uma quantidade de colaboradores ira
compor esta equipe.

Vocé foi um dos selecionados a compor a equipe de auditores,
e por isso devera ajudar o auditor lider a elaborar um plano de
auditoria para a Bugre Beer, que contemple Gestdo da Qualidade
e Gestdo Ambiental.

O desafio estd lancado, e este planejamento e averiguagao
depende de suas contribuicdes. Boa sorte e sucesso!

Nao pode faltar

Agora que nos adeguamos a norma, como garantir que ela
seja cumprida/seguida? Obviamente, a primeira premissa para
responder a esta pergunta é referente as pessoas que executarao
as atividades dos processos da empresa, pois estas devem estar
treinadas, capacitadas e motivadas e sequir os padrdes. Mesmo
assim, todo processo € passivel de erro, por issoO € necessario
controlar os processos, confrontando o que foi (esta sendo)
executado com o que ¢ definido nas normas e padrdes, que
podem ser internos ou externos.
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Esta lembrando que, em secdes anteriores, comentamos que,
para gerenciar, € necessario controlar? Esta definicao por si so
complementa o raciocinio de controle dos sistemas de gestdo.
Uma das formas de controle € a auditoria, assunto desta aula e,
por isso, aprofundaremos este tema.

&z" Assimile

Padrao € um conjunto de agdes determinadas, documentadas
OU Nao, que padronizam a sequéncia na qual as tarefas devam ser
executadas, a fim de gerar um produto ou servico de acordo com a
necessidade do cliente.

Nota: aqui, a palavra cliente tem duas abrangéncias: o cliente interno
ou o cliente externo.

Mas, entdo, o que é auditoria? Conforme Oliveira (2015, p. 106),
a auditoria € processo sistematico, documentado e independente
para poder obter evidéncias e avalia-las objetivamente com relacdo
ao atendimento dos critérios definidos pela organizagdo (normas
internas e externas). "Trata-se de um processo de avaliacao
humana para determinar o grau de aderéncia a um padrdao
especifico, resultando em um julgamento”. O que ndo significa que
a avaliacao (auditoria) tera visdes diferenciadas em funcao de seus
auditores, pelo contrario, este processo deve ser confiavel a todas
as partes interessadas, com base nos principios de independéncia,
imparcialidade e competéncia.

O processo de auditoria ndo envolve apenas a verificacao
in loco, ela deve ser planejada e seus resultados devem ser
utilizados para a melhoria continua. A auditoria, no ambito da
qualidade, deve ser praticada e vista como uma oportunidade de
melhoria (FALCONI CAMPQOS, 1994). Dentro desta logica, a Anvisa
(2016 descreve que as auditorias tém ciclo de vida, com etapas
definidas, e que devem ser associadas ao ciclo PDCA, conforme
demonstrado na Figura 4.4.
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Figura 4.4 | Ciclo de Vida da Auditoria

Agir corretivamente

4 Preparar e

e Preventivamente P Planejar a

no Sistema A ct lan Auditoria
Fazer Andlise C D Conduzir a
Critica sobre o heck © Auditoria e
Resultado da Relatar as
Auditoria Constatagdes

Fonte: Anvisa (2013).

Aindatemos de destacar que a auditoria deve buscar a efetividade
da implementacdo, adequacado e conformidade a procedimentos,
instrucdes, desenhos ou outros documentos pertinentes. E pode
ser realizada por investigacao, exame ou avaliacao de evidéncia
objetiva, e ndo deve ser confundida como atividade de inspecao
ou de fiscalizacao puramente (OLIVEIRA, 2015).

Vocabulario

Auditado: Organizacdo que esta sendo auditada.
Auditor: Pessoa com competéncia para realizar uma auditoria.

Cliente da Auditoria: Organizacdo ou pessoa que solicita uma
auditoria.

Constatacdo de Auditoria: Resultados da avaliacao de evidéncias de
auditoria coletada e comparada com os critérios de auditoria.

Critério de auditoria: Conjunto de politicas, procedimentos ou
requisitos. Definido pelo cliente da auditoria e confirmado pelo
auditado.

Evidéncia de Auditoria: Registros, apresentacdo de fatos ou outras
informacdes pertinentes aos critérios de auditoria, e verificaveis.

Dentro deste principio, a propria ISO desenvolveu uma norma
especifica que rege as diretrizes para auditorias de sistema de
gestdo da qualidade e/ou ambiental, norma ISO 19011:2002.
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O documento (norma), inclusive, define algumas finalidades da
auditoria, vejamos:

Satisfazer requisitos para certificacdo em uma norma de
sistema de gestao.

Verificar conformidade com requisitos contratuais.
Obter e manter confianca na capacidade de um fornecedor.

Contribuir na melhoria do sistema de gestao.

E[_(l1 Pesquise mais

Leia o artigo: Pra que serve a norma ISO 19011?. Disponivel em:
<http://www totalqualidade.com.br/2016/05/pra-que-serve-norma-
is0-19011.html>. Acesso em: 29 set. 2016.

Quer conhecer mais sobre esta norma? Acesse ela na integra, através

do

link: <https://qualidadeonline files.wordpress.com/2009/12/

is019011 pdf>. Acesso em: 29 set. 2016.

Serd que todos os processos de auditorias sao iguais e tém a
mesma fungao? Falconi Campos (2004) classifica as auditorias em
trés categorias basicas, vejamos:

Auditoria de Sistema: responsavel por verificar se o sistema
e a politica da organizagado estdo sendo seguidos, assim
Como O gerenciamento da rotina de trabalho.

Auditorias de processos: responsavel por verificar se
0s processos estdo padronizados, se 0s padrdes estao
sendo seguidos, se os padrdes sdo adequados, se 0OS
colaboradores estdo treinados e capacitados nos padroes
e se as ferramentas e 0s instrumentos de trabalho estdo em
condicdes adequadas de uso.

Auditoria de produtos: ¢é utilizada para verificar a
conformidade dos produtos com os padrdes determinados.

Ainda, devemos considerar que as auditorias podem ser internas,
realizadas pelo pessoal da propria empresa, ou externas, realizadas
por terceiros, geralmente empresas especializadas, consultorias
Ou organismos credenciados de certificacdo.
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vz| Exemplificando

Veja alguns exemplos de organismos credenciados de certificacao,
disponiveis no site do INMETRO.

Disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/organismos/>. Acesso em:
29 set. 2016.

o(b Reflita

Independente de auditoria interna ou externa, lembre-se de que
a auditoria deve ser baseada nos principios de independéncia,
imparcialidade e competéncia.

Alguns fatores devem ser considerados no planejamento da
auditoria da qualidade, conforme definido por Juran e Gryna
(1992):

 Cronograma: deve-se definir um calendario de atividades,
visando a uma melhor organizacdo e aproveitamento
dos recursos. No entanto, a organizacdo pode optar
por realizar auditorias surpresas como meio de evitar
acobertamento de erros.

o Areas a serem auditadas: definir as prioridades.

e Documentagdo: criar e identificar os documentos
necessarios para as atividades de auditoria (fluxogramas,
formularios para relatorios, relatorios de auditorias
anteriores etc.).

* Objetividade: visa ser objetivo com relacao a exigéncia da
norma, Nno entanto, o auditor pode ter senso critico e gerar
questionamento para fins de melhoria.

e Descoberta das causas: o auditor pode ou nao descobrir
as causas dos problemas (ndo conformidades), mas isso
também pode ser realizado pela propria empresa, seguindo
recomendacdes do auditor (relatorio de auditoria).
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e Competéncia dos auditores: os auditores devem possuir
conhecimentos tecnicos do processos e atividades que
serdo auditadas, mas tambem € necessario que sejam
treinados nos aspectos humanos da qualidade.

vz| Exemplificando

Exemplo de uma folha de verificacdo de auditoria.

Lista de verificagao

Area: Producio (PD)

Responsavel: Paulo

Entrevistado: Pedro

Roberto
Data: 20/09/05 Auditor: Jodo Marcos Pag: 01/06
Referéncia Objeto de auditoria Observagdes

ISO9001/63e
PRQ-09, rev. 01,
item 5.3.

Verificar a definicao dos
equipamentos criticos de
processo para a qualidade
e aprovacao do plano de
manutencao

A definicao nao
considera as utilidades
(vapor e ar). O plano
PQ-03 de 10/06)05
nao esta aprovado

ISO 14001/ 446
e PRA-06, rev. 03,
item 3.2.

Verificar a coeréncia
entre os impactos
ambientais significativos
e os equipamentos que
recebem manutencao
preventiva € a aprovagao
e distribuicdo do plano de
manutencao.

OK

OHSAS 18001 /
446 e PRS-10, rev.
00, itens 3.5 e 3.6.

Verificar como esta
estabelecida a interface
entre a analise de risco

e os controles (medidas
pro-ativas e rea-tivas) para
a manutencao

Plano em modificacao,
ndo estando disponivel
a versdo antiga (R-08
de 05/07/05).

Fonte: Revista Banas Qualidade (2016).

[:[9 Pesquise mais

Leia o artigo: Auditoria de qualidade: melhoria dos processos em
um hospital publico. Disponivel em: <http://bases.bireme.br/cgi-bin/
wxislind.exe/iah/online/?IsisScript=iah/iah.xisgsrc=google&base=LlI
LACS&lang=p&nextAction=Ink&exprSearch=704501&indexSearch=
ID>. Acesso em: 29 set. 2016.
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U9 Pesquise mais

Seguem dois modelos de relatorios de auditoria:

Disponivel em: <http://www.cge.ce.gov.br/index php/regulamentomenu/
doc_download/145-pquali002>. Acesso em: 29 set. 2016.

Quer conhecer mais sobre esta norma? Acesse ela na integra, através
do link: <http://www bureauveritascertification.com.br/media/54420/
relat_rio_de_auditoria_gr_fica_romiti__12-08-2012__nbr_14790.pdf>.
Acesso em: 29 set. 2016.

Agora, vamos planejar? Lembre-se do ciclo de vida da auditoria
e sua relacao com o ciclo PDCA. Mdos na massal

Sem medo de errar

Agora vocé compde a equipe de auditores, e por isso devera
ajudar o auditor lider a elaborar um plano de auditoria para a Bugre
Beer, que contemple Gestdo da Qualidade e Gestdo Ambiental.
Para isso, considere 0s seguintes passos:

Elaboracdo do Cronograma, definindo um calendario
de atividades, visando melhor a organizacdo e ao
aproveitamento dos recursos.

Criar e identificar os documentos necessarios para as
atividades de auditoria (fluxogramas, formularios para
relatorios, relatorios de auditorias anteriores etc.).

Definir o objetivo da auditoria com relacdo a exigéncia
da norma.

Definir as competéncia dos auditores.

Ao final, vocé devera apresentar suas propostas para a equipe
de auditoria. Por isso, justifique suas decisdes. Vamos (8, auditar faz
parte do processo de melhoria continua.

! Atencao

Dentro deste principio, a propria ISO desenvolveu uma norma especifica
que rege as Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade
e/ou ambiental, norma ISO 19011:2002.
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Avancgando na pratica

Xirumins moda infantil
Descricao da situagao-problema

Aempresa Xirumins produz roupas infantis e esta implementando
a norma ISO 9001, e necessita de uma auditoria externa para a
certificacdo na norma. Para isso, a empresa de auditoria enviou
um plano baseado no programa de auditoria e na documentacao
enviada pelo auditado.

E@ Lembre-se

Conforme Oliveira (2015, p. 106), a auditoria € o processo sistematico,
documentado e independente para poder obter evidéncias e avalia-las
objetivamente com relagao ao atendimento dos critérios definidos pela
organizagao (normas internas e externas). "Trata-se de um processo de
avaliacdo humana para determinar o grau de aderéncia a um padrao
especifico, resultando em um julgamento”. O que ndo significa que
a avaliagdo (auditoria) tera visdes diferenciadas em fun¢do de seus
auditores, pelo contrario, este processo deve ser confiavel a todas
as partes interessadas, com base nos principios de independéncia,
imparcialidade e competéncia.

Resolucédo da situacdo-problema

O plano continha informacdes sobre:

e Técnicas de amostragem.

« Composicao da equipe auditora e a competéncia coletiva.

e Riscos gerados pela auditoria (risco de contaminacao de
salas limpas, risco de desatencao do auditado ou dos que
O cercam, causando algum tipo de acidente, os riscos de
seguranca do trabalho etc.).

» Objetivo da Auditoria (por exemplo, € uma auditoria para
verificar o atendimento a requisitos normativos e legais).

e Escopo da auditoria (unidades organizacionais € processos.
Por exemplo, a auditoria sera na unidade industrial de
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Catanduva, em todos os processos do escopo do Sistema
de Gestdo da Qualidade).

Critérios (normas, leis e documentos de referéncia. Por
exemplo, ISO 9001:2015).

Localizacdes, datas, tempos estimados e duracao das
atividades da auditoria; considere, também, as reunides
com a direcao.

Metodos de auditoria a serem usados € a amostragem.

Papéis e responsabilidades dos membros da equipe
de auditoria.

Alocacdo de recursos apropriados para areas criticas
da auditoria.

ldentificacao do representante do auditado na auditoria.
Topicos do relatorio de auditoria.

Preparativos de logistica e comunicagdo, incluindo
preparativos especificos para os locais a serem auditados.

Medidas especificas a serem tomadas para considerar o
efeito da incerteza em atingir os objetivos da auditoria.

Assuntos relacionados a confidencialidade e seguranca
da informacao.

Veja o modelo de cronograma para o primeiro dia de auditoria.

Figura 4.5 | Modelo de Cronograma de Auditoria

Cadigo PQ-001-B
_ Plano de Auditoria Interna
Folha: 2ded
Rev.00
Cronograma do processo de Auditoria
(L) Auditor Lider (A) Auditor
Programegéo AUGUSTO MOTTA CAIO DANTAS
AD1AI20%1 Parl.ic_ipantes ¢ Prgnessu sujeito a0 Parﬁcfpantes ! Pznl]!gise?gn’?:d?)t%:o
clientes planejamento da auditoria cliente auditoria
08.00 —08.30 Todos Reunifo de Abertura — Obra 1
08.30 - 09.30 R.D. Claudia SGQ-0bra 1
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09.30 - 11:30 | Lucas e Gustave Operacional — Obra 1 Flavia RH - Obratl
11:30 - 12:00 Lucas Metrologia — Obra 1

12.00 - 13.00 Almoco

13:00 —14:00 Eliomar Almoxarifado — Obra 1

14.00 - 16:.30 David Operacional — Obra 2 Aline RH-Obra2
16.30 - 17:00 Juliana Metrologie — Obra 2

Fonte: <http://www.totalqualidade.com.br/2014/02/plano-da-auditoria-de-iso-9001.html>. Acesso em: 29 set. 2016

)
4 Facavocé mesmo

Elabore um plano de auditoria interna para a empresa em que
vocé trabalha.

Faca valer a pena

1. Conforme Oliveira (2015, pag. 106) a auditoria &:

a) Processo sistematico, documentado e independente para poder obter
evidencias e avalia-las objetivamente com relacdao ao atendimento dos
critérios definidos pela organizagao.

b) Atividade de fiscalizcdo que foca identificar os erros e seus respectivos
culpados.

c) Processo de verificacdo das necessidades dos clientes, perante os
processos organizacionais.

d) Processo pontual para verificagdo dos requisites quantitativos dos
processos de maior relevancia.

e) Processo pontual para verificagdo dos requisites quantitativos dos
processos de maior relevancia.

2. As auditorias devem ser pautadas nos principios de:
a) Independéncia, imparcialidade e incompeténcia.

b) Dependéncia, imparcialidade e competéncia.

c) Independéncia, imparcialidade e competéncia.

d) Independéncia, parcialidade e competéncia.

e) Independéncia, imparcialidade e coeréncia.
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3. O processo de auditoria ndo evolve apenas a verificacdo “in loco”, ela
deve ser planejada e seus resultados devem ser utilizados para a melhoria
continua. A auditoria, no ambito da qualidade, deve ser praticada e vista
como uma (FALCONI CAMPQOS, 2004).

a) Definicao de Culpados.

b) Identificacdo de erros.

c) Adverténcia sistematica.
d) Oportunidade de negdcio.

e) Oportunidade de melhoria.
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Secao 4.4

Modelo de exceléncia em gestao (MEQG)
Dialogo aberto

Enquanto isso, na Bugre Beer, Zeca esta satisfeito com os
resultados da empresa, mas ainda nao se satisfez com o modelo de
gestao da cervejaria. S30 muitas normas que a empresa se adequa,
mas ha pouca interacao entre elas, e ainda falta um modelo de
gestdo mais amplo que considere a cultura organizacional. Outras
frentes de trabalho e novas demandas tambéem tém surgido.

O empresario gosta de ser inovador e sempre estd buscando
novas alternativas para seu negocio, o qual pretende tornar
referéncia nacional (e por que ndo internacional?) em cerveja de
qualidade. Recentemente, ele ouviu falar sobre um tal de MEG
- Modelo de Exceléncia em Gestdo —, da Fundacao Nacional da
Qualidade, mas ele ndo conhece nada a respeito e pediu sua ajuda
para pesquisar sobre modelos de gestdo, em especial o MEG.

Sera que este modelo de exceléncia de gestdo pode trazer
melhores resultados para a Bugre Beer? Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ola! Nas secdes anteriores, entendemos sobre as novas
demandas emrelacdo a gestao da qualidade nas organizacdes, e que
existem normas internacionais (algumas certificaveis) para nortear
esta gestao integrada, trazendo a tona, principalmente, as questdes
ambientais, de saude e de seguranca ocupacional e responsabilidade
social, alem da propria qualidade. Estamos nos referindo as normas
ISO 9001 de Gestdo da Qualidade, ISO 14001 de Gestao Ambiental,
OHSAS 18001 de Gestao da Saude e Seguranca Ocupacional, e as
normas de Responsabilidade Social ISO 26000 e SA 8000.

Tambem, entendemos e estudamos sobre as auditorias, que sao
meios de se validar os sistemas, processos, produtos e servicos da
organizacao com relacao aos requisitos determinados pelas normas
adotadas, que podem ser internas ou externas. Da mesma forma, as
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auditorias podem ser internas e externas, visando sempre identificar
oportunidade de melhorias.

&g& Assimile

A auditoria, no ambito da qualidade, deve ser praticada e vista como uma
oportunidade de melhoria (FALCONI CAMPQOS, 1994).

As certificacdes, conforme ja comentado em secdes anteriores,
Nao sao obrigatorias, mas podem ser um diferencial perante um
mercado tdo concorrido. Também, vale ressaltar que, apesar de
nao ser mandatoria, pode ser exigéncia de fornecimento, a exemplo
do segmento automotivo, no qual as grandes montadoras exigem
gue seus fornecedores sejam certificados nas normas de gestao,
principalmente na ISO 9001.

Independente das normas existentes, uma empresa pode criar seu
proprio sistema de qualidade, pautado em exigéncias de seus clientes e
mercado, e em especificidades do seu segmento. Obviamente, Nao ira
fugir muito do que conversamos, pois, a exemplo das normas ISO, estas
sao resultados de muitos estudos e experiéncias, e sao desenvolvidas
em comités com especialistas nas areas. Outro ponto importante
relacionado a este € o da busca de reconhecimento das organizacdes.
Sim, reconhecimento. Obviamente, uma empresa que tem sistema
de qualidade colhera bons frutos, tais como reducao de custo, maior
produtividade, entre outros, mas a valorizacao e o reconhecimento do
mercado de que a empresa possui sistemas de gestdo pode gerar um
grande diferencial competitivo, € um “marketing positivo”.

Em funcdo desta necessidade e do proprio incentivo em busca
da qualidade, desde os anos de 1950 existem premiacdes para as
empresas que buscam a exceléncia. O primeiro prémio foi realizado
no Japao e foi intitulado de Prémio Deming, sendo este prescritivo
fazendo indicacdo de praticas, meéetodos e ferramentas que
deveriam ser utilizados pela empresa (TOLEDO et al.,, 2013). Houve
evolugdo e, hoje, temos diversos prémios a nivel mundial, assim
como nacional, divididos por categorias, segmentos e regides,
porém, estes nao prescritivos, ou seja, nao indicam ou limitam
a organizacao a utilizar este ou aquele recurso, simplesmente
descrevem o que a organizagao deve fazer, sem indicar como.
Exemplo desta evolucdo € o Prémio Malcolm Baldrige, que foi
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estabelecido nos Estados Unidos da Ameérica em 1987, e que serviu
de modelo para o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) no Brasil.

D_(Il Pesquise mais
Comparacao entre os prémios da Qualidade.

Disponivel em:  <http://www.webartigos.com/artigos/comparacao-
entre-os-premios-da-qualidade/17100/>. Acesso em: 29 set. 2016.

O PNQ € um reconhecimento da exceléncia em gestao das
organizacdes, sendo sua administracao realizada pela Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), que recentemente (2016) teve seu
nome adequado para FNQ - Gestdo para exceléncia, em funcao
de suas atividades, que sao baseadas no Modelo de Exceléncia em
Gestdo® (MEG), uma metodologia de avaliagcdo, autoavaliacao e
reconhecimento das boas praticas de gestao. Vamos conhecer
um pouco mais sobre o MEG, mas para isso precisamos saber o
que € exceléncia.

Podemos pensar que a palavra exceléncia vai além dos
sistemas integrados, e tem uma visao mais holistica e sistémica
para o atendimento das partes interessadas (stakeholders). Por
isso, atualmente, as premiacdes (a nivel mundial) estdo sendo
subsidiadas por modelos de exceléncias, que servem cCOmo
referéncia para a avaliacao de praticas de gestao relacionadas a
lideranca da organizacao, a formulacdo e a implementacdo das
estratégias da organizacdo, ao gerenciamento de pessoas, aos
processos de negocios e aos relacionamentos da organizacao
com os clientes, fornecedores e com a sociedade (TOLEDO et
al,, 2013).

Os prémios de qualidade nacionais e internacionais possuem
quatro grandes objetivos, aqui apresentados em ordem
de importancia:

e Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico,
tecnologico, econdmico e social de um pais.

e Fornecer para as organizacdes um modelo referencial para
um continuo aperfeicoamento.
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e Conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia
da qualidade da gestao para organizacdes de Classe Mundial.

e Divulgar as praticas de gestdo bem-sucedidas, com vista
ao benchmarking.

‘tz‘) Assimile

Exceléncia € a qualidade do que € excelente, sendo assim, um grau
elevado de perfeicao, de superioridade.

oé) Reflita

O que devemos fazer para que nossa organizagao tenha um desempenho
considerado entre os melhores?

O que é o Modelo de Exceléncia em Gestdao (MEG)? Este é um
modelo brasileiro de Exceléncia em Gestao que auxilia o gestor a
obter uma visdo sistémica da gestdo organizacional.

O Modelo da Exceléncia em Gestao, em funcdo de sua
flexibilidade e simplicidade de linguagem e, principalmente, por
nao prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, pode
ser util para avaliagcao, diagnostico e desenvolvimento do sistema
de gestdo de qualquer tipo de organizacao, no setor publico ou
privado, com ou sem finalidade de lucro, seja de porte pequeno,
medio ou grande.

Ja consolidada como um marco referencial para exceléncia
em gestdao no pais, a FNQ tem a missdao de disseminar 0s
Fundamentos da Exceléncia em Gestdo para o aumento da
competitividade das organiza¢cdes e do Brasil. Mas assim como
todo processo que busca a exceléncia, © modelo sofreu uma
evolugdo no decorrer dos anos, conforme demonstrado na
Figura 4.6.
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Figura 4.6 | Evolugcdo do MEG

1992
Globalizagdo
Uniformizacéo tecnoldgica
Gestdo da qualidade total
Expansdo das comunicages

1992 - 1996
Baldrige EUA
Gestao pela

Responsabilidade social
Logistica como
diferencial
Poder da distribuicao
Cadeia de valor linear

1997 - 2000

Baldrige EUA
Business

Qualidade Total Excellence Model

Evolucdao do MEG

2001 - 2002
Controle e
Aprendizado Proc.
Gerenciais

2003 - 2012
Sustentabilidade
Integragéo
de Processos
Gerenciais

2012
Insustentabilidade
Escasses de recursos
Crise ética e corrupgao
Forca das redes

2013

Sustentabilidade

Flexibilidade

Velocidade
Conectividade
Volatilidade financeira
Imprevisibilidade
Complexidade

Migragéo de capitais

Fonte: FNQ (2016).

O MEG se apoia nas premissas de que um modelo de gestao
deve ser sistémico, ndo prescritivo e com facilidade de adaptacao
a qualquer tipo de organizacdo (FNQ,2016).

Figura 4.7 | Premissas do MEG

Sistémico Nao prescritivo Adaptavel
Concglto de Mode:lo (.je Respeito a cultura
aprendizado e referéncia existente
melhoria continua e aprendizado
Inspirado no ciclo Questionamentos Feimua e
P PDCA e reflexdo sobre organizagao a gerar
a gestio resultados que a

tornem competitiva

Fonte: adaptado de FNQ (2016).

O MEG esta alicergcado em 13 Fundamentos e oito Critérios,
com o objetivo de buscar a estruturacdo e o alinhamento dos
componentes da gestao das organizacdes sob a otica de um
sistema. Vejamos a Figura 4.8.
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Figura 4.8 | Estruturagdo do MEG

Fundamentos

by TANGIBILIZAGAO

Processos gerenciais
Complementos para
exceléncia, evidéncias,
relatorios organizacionais

Fatores de avaliagdo
N QUANTIFICAGAO

Itens / critérios

Sistema de pontuacdo

Fonte: FNQ (2016).

Os 13 Fundamentos de Exceléncia expressam ‘conceitos
reconhecidos internacionalmente e traduzem-se em processos
gerenciais ou fatores de desempenho que sdo encontrados em
organizacdes classe mundial, ou seja, naquelas que buscam,
constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas globais”
(ENQ, 2016). Os 13 Fundamentos da Exceléncia sao:

1. Pensamento sistémico.

2. Atuacdo em rede.

3. Aprendizado organizacional.

4. Inovacao.

5. Agilidade.

6. Liderancga transformadora.

7. Olhar para o futuro.

8. Conhecimento sobre clientes e mercados.
9. Responsabilidade social.

10. Valorizacao das pessoas e da cultura.
11. Decisdes fundamentadas.

12. Orientacdo por processos.

13. Geracao de valor.
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|’_'|9 Pesquise mais

Saiba mais sobre os 13 Fundamentos de Exceléncia. Disponivel em:
<http://fng.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-
da-gestao/fundamentos>. Acesso em: 29 set. 2016.

Os oito Critérios de Exceléncia "garantem a organizagdo uma
melhor compreensao de seu sistema gerencial, proporcionando
uma Vvisao sistémica da gestdo. Sdo caracteristicas tangiveis,
mensuraveis, quantitativa ou qualitativamente, propostas na forma
de questdes que abordam processos gerenciais e solicitacdes de
resultados” (FNQ, 2016). Para melhor compreensao das interagcdes
entre os principais requisitos, para o atendimento do MEG, o FNQ
publica o que vem se chamar de Mandala do MEG.

Figura 4.9 | Mandala dos Critérios de Exceléncia do MEG

e —
5es e Conhegjn
\n‘“‘“‘at’ rreng

Pessoas

—

‘)I
I

\

\

Lideranca Estratégias Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

%, A
*Wpayuoy o sagres®
78403 3 $2QE

Fonte: FNQ (2016)
U9 Pesquise mais

Para compreender melhor o funcionamento e o conceito de cada
Critério de Exceléncia, recomendamos a realizacdo do curso e a leitura
da publicacdo de mesmo nome. Acesse o site do FNQ, disponivel em:
<http://fng.org.br>. Acesso em: 29 set. 2016.

Os critérios se relacionam com os fundamentos e estes se
estendem por toda a organizagcdo. Veja, também, que existe uma
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proximidade muito grande com o conceito do ciclo PDCA, ou
seja, constantemente melhorado e atualizado.

E de suma importancia que sejam analisados os beneficios de
se escolher o MEG. A Fundacdo Nacional da Qualidade, doravante
chamada apenas por FNQ, lista alguns beneficios da escolha,
apresentados na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 | Beneficios do MEG

Beneficios que o MEG proporciona
Promove a Proporciona um referencial | Promove o aprendizado
competitividade e a para a gestao de organizacional
sustentabilidade organizagoes
Possibilita a avaliacao e Prepara a organizagao Melhora a compreensao
a melhoria da gestao de para participar do Prémio de anseios das partes
forma abrangente Nacional da Qualidade interessadas
(PNQ)
Mensura os resultados do Desenvolve a visao Estimula o
negocio de forma objetiva sistémica dos executivos comprometimento e
a cooperagao entre as
pessoas
Incorpora a cultura da Uniformiza a linguagem e Permite um
exceléncia melhora a comunicagdo diagnostico objetivo e a
gerencial mensuragao do grau de
maturidade da gestéo
Enfatiza a integragdo e o
alinhamento sistémico

Fonte: adaptada de FNQ (2016)

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é um reconhecimento,
sob a forma de troféu, a exceléncia na gestdo das organizacdes
brasileiras que atendem o modelo.

vz| Exemplificando

Com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel e
a construcao de relacionamentos duradouros, o Bradesco planeja
suas acdes para a geragao de valor para os acionistas e a sociedade,
assim como para propor solucdes, produtos e servicos financeiros e
de seqguros com agilidade e competéncia para seus clientes.

Para isso, a empresa desenvolve a sua estratégia empresarial
sequindo trés vetores principais, que proporcionam maior amplitude
de atuacao:
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a) crescer organicamente, sem perder de vista as possibilidades de
aquisicOes, associacdes e parcerias que se comprometem com a
qualidade do atendimento e da prestacdo de servicos;

b) manter rigidos controles para identificar, avaliar e mitigar riscos
intrinsecos as atividades, bem como definir os niveis aceitaveis em
cada operacao;

c) conduzir os negdcios com total transparéncia, ética e remuneracdo
adequada aos investidores e colaboradores.

Com o intuito de aumentar a qualidade, o Bradesco adota os
Critérios e Fundamentos de Exceléncia do MEG em seus processos
gerenciais desde 2006. Integrado a estratégia do banco, foram
desenvolvidos planos de acdo com foco nos clientes, na preparacao
de suas liderangas, na integracao com a sociedade, na transmissao de
informacdes e conhecimentos, Nos processos e, principalmente, na
gestdo e no desenvolvimento de pessoas.

O capital humano, alias, € um dos pilares mais importantes para a
empresa, que adota a politica de carreiras e de investimento em seus
colaboradores para que eles possam aproveitar as oportunidades de
crescimento dentro da organizagao.

Com 95 mil funcionarios em todo o pals, o Bradesco tem a
preocupacdo constante de identificar e preparar novos talentos para
assumir novos cargos no futuro. Por isso, o banco apoiou-se em
uma série de ferramentas de gestao e nos Critérios apresentados
no MEG para complementar sua estrutura de treinamento interno e
fazer o mapeamento de competéncias, a identificagcdo do potencial
de cada colaborador e a avaliacdo de desempenho de todas as
equipes da organizagao.

Em 2012, o investimento em capital humano ganhou Novos rumos com
a criacao da Universidade Corporativa Bradesco. Esse projeto organiza
todas essas praticas em nove cursos de capacitacdo corporativa, que
estdo alinhadas com aquilo que ¢é estratégico para o banco.

E o programa de desenvolvimento de pessoas trouxe resultados
expressivos para a organizacdo no mesmo ano da implementacao da
Universidade Corporativa. O Bradesco buscava cumprir a meta de abrir
mil novas agéncias, em apenas seis meses. O desafio foi cumprido sem
a necessidade de contratar novos gerentes devido aos profissionais
preparados para assumir Novos cargos dentro da instituicao.

>
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Ao reconhecer as boas praticas como elemento estratégico para a
empresa, em 2014 foram investidos RS 145 mi em treinamento de
pessoas, confirmando a importancia de identificar o potencial dos
colaboradores e possibilitar a evolucao de suas carreiras.

Fonte: FNQ (2016).
Muito bem, agora vamos ao ultimo desafio desta unidade!

Sem medo de errar

Agora, vocé deve voltar a cervejaria Bugre Beer e auxiliar
O Zeca em suas tomadas de decisdo. Neste momento, ele esta
com duvidas a respeito do modelo de Exceléncia em Gestao da
FNQ. Por isso, elabore uma apresentacdo explicativa sobre como
funciona o MEG, quais sdo seus beneficios e pontos positivos.

Lembre-se de justificar/explicar cada um dos pontos abordados.
Esta explicacdo devera ser convincente e sanar todas as duvidas do
Zeca, por isso capriche. Boa sorte!

! Atencao

Para compreender melhor o funcionamento e conceito de cada Critério
de Exceléncia, recomendamos a realizacdo do curso e a leitura da
publicacdo de mesmo nome. Acesse o site do FNQ. Disponivel em:
<http://fng.org.br>. Acesso em: 29 set. 2016.

Avancgando na pratica
EMBRAER

Descricao da situagao-problema

Apesar do crescimento registrado durante o ano de 2007, a
Embraer contabilizou queda na rentabilidade da empresa e, por isso,
decidiu melhorar o seu modelo de gestao por meio de um programa
de exceléncia que promovesse transformacdes internas para serem
tangibilizadas em resultados positivos para a organizacao.
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@ Lembre-se

Exceléncia € a qualidade do que é excelente, sendo assim, um grau
elevado de perfeicao, de Superioridade.

Resolucdo da situacdo-problema

Fruto dessa reestruturacao gerencial, o projeto "Programa de
Exceléncia Empresarial Embraer (P3E)" foi desenvolvido com agdes
que contemplam quatro pilares principais, da seguinte forma:

e cultura da empresa - compartilhamento dos valores que
estruturam a cultura da empresa com todos que trabalham
na Embraer;

e pessoas - valorizacao do capital humano de uma maneira
diferenciada, considerando que todos os resultados, de
fato, sao obtidos por meio das pessoas;

e lideranca - desenvolvimento de lideres empreendedores,
que trabalham com o negocio Embraer como se fosse o
proprio negocio;

* busca da eficiéncia - utilizacdo de ferramentas de gestao
para melhorar processos administrativos e produtivos.

Para identificar e contemplar todas as frentes na nova cultura
organizacional, foram desenvolvidas atividades para que os valores
corporativos fossem identificados e compartilhados entre todas
as unidades da organizagao. A partir desse momento, a Embraer
passou a promover o reconhecimento e a celebracao de pessoas
e equipes que trabalham em consonancia com os seus objetivos.

Alem da valorizacao do capital humano, a Embraer criou uma
rotina de avaliagdo do clima organizacional e de producao de
um plano de acdo para implementar as medidas necessarias para
criar um bom ambiente para se trabalhar. Apos a adocao dessas
medidas, trabalhadas desde a base até as geréncias responsaveis
por cada departamento, o nivel de aprovacao da empresa pelos
funcionarios, de maneira geral, apresentou alta de 82,83%.
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Adotar o MEG como referéncia foi uma das importantes acdes
realizadas pela Embraer, que levaram a melhoria de resultados.
Todo o trabalho de desenvolvimento das liderancas da companhia
foi elaborado com base nos oito Critérios e nos 13 Fundamentos
de Exceléncia do modelo de gestdo da FNQ. Dessa forma, a
organizacao conseguiu complementar seu plano de acdes e
promover melhorias em 30 mil processos, evitando desperdicios,
gerando valor para 0s acionistas e para os clientes.

Reconhecer a importancia de toda essa sistematica foi
fundamental para que a gestdo da Embraer fosse transformada em
resultados melhores e mais consistentes para todos os stakeholders
do negdcio e em premiacdes, como o Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ), em 2014 e 2015.

~J
4 Facavocé mesmo

Mais informacdes sobre os fundamentos, bem como os critérios de
pontuagado, se encontram no endereco: Disponivel em: <www.fng.
org.br>.

Pesquise mais a respeito e:

¢ Descreva seu entendimento sobre a Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ) e o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

e Detalhe os fundamentos da exceléncia, use como base o material
que se encontra no seguinte endereco: <http://www.fng.org.br>
(no site tem disponivel o relatério anual dos ultimos 5 anos, €
necessario fazer o cadastro para o download).

e Dé exemplos de empresas que receberam o Prémio Nacional
da Qualidade.
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Faca valer a pena

1. Hoje temos diversos prémios a nivel mundial, assim como nacional,
divididos por categorias, segmentos e regides, porém, estes nao devem ser:

a) Prescritivos.
b) Indutivos.

¢) Qualitativos.
d) Quantitativos.

e) Optativos.

2. O que significa a sigla FNQ:

a) Federacdo Nacional da Qualidade.

b) Fundagdo Nacional da Qualificagao.

c) Funcdo Normativa de Qualidade.

d) Fundacdo Normativa e Quantitativa.

e) Fundagdo Nacional da Qualidade.

3. Podemos pensar que a palavra exceléncia vai além dos sistemas
integrados e tem uma visao mais holistica e sistémica para o atendimento

de quem?

a) Das partes interessadas.

b) Dos requisites normativos.
c) Das instrugdes de trabalho.
d) Dos custos produtivos.

e) Dos processos empresariais.
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