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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 opcao por um conceito objetivo, semelhante ao criado por
Crosby (1990, p. 5): "qualidade € a conformidade com as especificacdes”. Outros
preferem um conceito mais subjetivo, como o cravado por Edwards (1968, p. 8): “a
gualidade consiste na capacidade de satisfazer os desejos’. Ambos descrevem, com
diferente retorica para atingir o leitor, 0 que o 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, podemos perceber o quanto a area do conhecimento na qual esta
inserida a gestao da qualidade € ampla. Ela esta relacionada a qualguer organizagao,
processo, produtos ou servicos de todos os setores da cadeia produtiva e pode ser
definida como “as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao,
Nno que diz respeito a qualidade”.

Este livro € composto por quatro unidades que formarao o objeto de estudo
dessadisciplina, que sera apresentado, 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, até
mesmo ao de servicos. Na segunda, serao apresentadas estrategias de melhoria da
qualidade, aplicaveis para a identificacao de problemas e suas correcdes, incluindo
metodos estatisticos, mais focados no controle da qualidade. A terceira unidade
apresentara como tudo isso, quando aplicavel em um programa ou sistema
de gestdo fundamentado em uma Norma ABNT, pode levar a certificacdo da
organizacao e, até, a prémios de reconhecimento internacional. Por ultimo, na
guarta unidade, iremos nos aprofundar nas questdes especificas da aplicacao da
gestdo da qualidade junto a agroindustria, por meio de certificagdes voluntarias
internacionais de seguranca alimentar, boas praticas de fabricacao (BPF) e analise
de pontos criticos de controle (APPCC), entre outros pontos a serem estudados.

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 - seja alcancado. Essa disponibilizagdo ¢ feita para atender a uma
metodologia de ensino baseada ndo apenas na aprendizagem de conceitos
tedricos, mas na subsequente — e até paralela — aplicacao do conteudo em
situacdes praticas. Sendo assim, € de muita relevancia que o material elaborado
para cada aula (secao) seja consultado por vocé, aluno, antes de a aula acontecer.



Ter uma atitude disciplinada de conhecer o material didatico da secao antes do
encontro com o professor na sala de aula € uma pratica fundamental ndo so para
o desenvolvimento eficaz da aprendizagem da disciplina, mas também como um
treino que desenvolverad uma habilidade para o resto da vida, o0 que, até mesmo,
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 0s problemas diarios
por meio da pesquisa. Mediante esse esforco, que € fundamental para a atuacao
na area em que esta se formando, expandird seu potencial em qualquer area do
conhecimento que queira se especializar, sendo protagonista do seu crescimento.



Unidade 1

Principios da gestao da
qualidade

Convite ao estudo
Ol3, caro aluno!

Nesta primeira unidade serdo abordados 0s principios da gestdo da
qualidade, seus principais conceitos e fundamentos aplicaveis a qualquer
organizacdo (seja ela uma companhia, corporacdo, firma, empresa,
instituicao, fundacao, organizacao beneficente, comerciante, associa¢ao,
ou parte ou combinagdo destas), qualquer que seja © tamanho ou tipo,
por meio da compreensao do que € aplicavel dentro das esferas de
gestdo, garantia ou controle (inspecao) da qualidade. Vocé reconhecera
que a Qualidade nao € um departamento horizontal, e sim uma estratégia
presente em todos 0s 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 sequintes conteudos: introdugao
a gestdao da qualidade (1); perspectivas estratégicas e econdmica da
qualidade (2); qualidade em servicos (3) e sistema de padronizacao (4).

Para que ndo figuemos apenas na esfera conceitual, considere o
seguinte cenario: uma Construtora, de porte medio, localizada no interior
do estado de Sdo Paulo, em atividade ha 16 anos, € comandada pelo pai
(diretor), e dois filnos: um ¢é gerente administrativo-financeiro e, o outro,
gerente operacional. Ha tanto tempo no mercado, a familia reconhece
que suas obras sdao de qualidade, mas querem 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 construcdo civil).
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Secao ll

Introducao a gestao da qualidade

Dialogo aberto

Caro aluno, bem-vindo a introducdo a gestdo da qualidade e seus principais
conceitos e fundamentos!

Uma Construtora, no segmento de construcao civil por empreitada, tem
desenvolvido fornecedores (empreiteiros que executam varios meétodos
construtivos) das mais diversas expertises, tais como: assentamento de revestimento,
instalagdes elétricas, instalacdes hidraulicas, marcenaria, gesso, assentamentos de
esquadrias etc.

As aquisicdes dos materiais e servicos utilizados nas obras sao realizadas
na sede da empresa pelo seu gerente administrativo-financeiro, seguindo os
requisitos e as determinacdes do projeto e do proprio contrato. Sdo inUmeros
os fornecedores cadastrados, escolhidos em um processo de cotacao, em que
aguele que apresentar menor preco tera ganho a empreitada. Os fornecedores
entregam os materiais, que variam de cimento a barras de ferros, diretamente na
obra, tendo acesso ao depdsito 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
fiscalizagdo por parte do engenheiro responsavel do projeto, funcionario da
Construtora, 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, por isso, € comum faltar alguns materiais durante a construcao,
exigindo novas compras, ocasionando custos fora do orcamento e atrasos nas
entregas.

Quando a construcao e entregue, 0 engenheiro responsavel visita a obra junto
ao cliente, a fim de conferirem, juntos, se tudo esta em conformidade, para que
haja, entdo, a entrega formal das chaves. Uma analise estatistica foi feita em cada
folha de verificacao de entrega de obra — formuldrio sempre preenchido nessa
ultima visita — e varios problemas foram verificados, sendo que trés sdo reincidentes:
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cuba da pia da cozinha amassada, pintura com manchas e janelas que emperram.
Isso tem feito com que o cliente ndo aceite a entrega, pelo menos até que tudo
seja reparado ou retrabalhado, o que tem causado, alem de prejuizos, atrasos na
data de entrega.

Cabe a vocé responder ao guestionamento: como garantir a qualidade na
Construtora?

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

Agora é com voceé!

Nao pode faltar

Ol3, aluno! Que tal iniciarmos Nossos estudos em gestdo da Qualidade? Vocé
ja trabalhou com qualidade antes?

Todo profissional que trabalha com gestdo, administrando qualquer tipo de
processo em qualquer setor de negocio, seja gerador de produtos ou resultado
de servicos, deve conhecer o conceito de qualidade para aplica-lo em suas
praticas gerenciais. Assim, antes de tudo, € necessario que vocé compreenda
que a qualidade nao 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 estrategia para se fazer gestao e,
por consequéncia, € aplicavel a qualquer organizacado em Seus varios processos,
com o objetivo de satisfazer o cliente e assim manter a viabilidade financeira e
melhorar continuamente, preservando a competitividade e a produtividade com
mais eficacia.

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

Vamos nos aprofundar um pouco mais. Seqgundo o Dicionario Aurélio (2009),
alguns dos significados de qualidade sao superioridade, exceléncia em qualquer
coisa: preferir a qualidade a quantidade. Ja 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 o0 conceito
de qualidade é, no senso comum, universalmente relacionado ao que € "‘bom”.
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Aqui, 0 gue 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 que € bom nao € universalmente a
mesma coisa. Neste sentido, afirma Pirsig (1974, p. 185): "A qualidade ndo € 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 o “pai do controle estatistico da qualidade”,
0 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 definicao
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 ndao s6 o que "€ bom, ou seja,
a conformidade com as especificacdes ou requisitos, mas o que 0s seus clientes
‘achem’” bom, ou seja, a satisfacdo de seus desejos.

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

Pesquise mais

Shewhart, Crosby, Edwards e Juran, citados anteriormente, sdo alguns
dos chamados "Gurus da Qualidade”. Para conhecer a maior parte dos
Gurus, acesse o site disponivel em: <http://revista.banasqualidade.com.
br/gurus/#/8/>. Acesso em: 10 maio 2016.

@ Reflita

E para vocé, o que € qualidade?

Como foi estudado, a qualidade pode ser conceituada de formas
distintas, entretanto, € preciso que exista um consenso para uma
mesma ideia. Porque vocé acha que isso € importante?

Tendo varios e diferentes clientes com exigéncias distintas, as organizacdes estao
focadas em oferecer nao exatamente o que € "bom’, no sentido de produzir o ‘melhor”
que se pode produzir (com confiabilidade, metrologia, tolerancia, tecnologia 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
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possivel’, porque sabe que isso pode custar caro, ou esteja supradimensionado para
a sua finalidade de uso, para o que ele precisa. Considerando o preco, afirma Broh
(1974, p. 3): "qualidade € o grau de exceléncia a um preco aceitavel’.

ég‘, 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 aplicacdo” e nao o
‘mais alto grau de precisdo ou de perfeicdo” como esta, por sua vez,
no Dicionario Michaelis.

Estando esclarecido que qualidade é o que o cliente quer, faz-se necessario
elucidar qual € o papel de um gestor dentro dessa organizacdo pluralista, que nao
tem como foco produzir o melhor, com mais tecnologia, mais precisao, ou mais
exceléncia, mas sim oferecer produtos e servicos diferentes para necessidades
diferentes, de diferentes clientes.

= Lembre-se

A Construtora, para ser reconhecida como uma empresa de qualidade,
precisa executar 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?

A resposta € nao. A ndo ser que o cliente exija isso.

Se utilizarum projeto funcionaleecondmico, atendendo as necessidades
do cliente, aplicando materiais acessiveis (desde que dentro da Lei), esta
serd uma empresa de qualidade. E isso vale para qualquer organizagao.

@ Faca vocé mesmo

Com base no exemplo da Construtora, indique duas formas de oferecer
um produto ou servico: uma com o ‘mais alto grau de precisdo e
perfeicao” e outra, “ideal para a aplicagcao”. Argumente por que o
produto ou servico produzido — ambos — tem qualidade.

12 Principios da gestéo da qualidade



Lembra-se de que temos que propor melhorias na estrutura organizacional da
Construtora? Pois bem, quando sabemos o que o cliente quer, temos que estruturar
a organizagao para ter a competéncia em atender essas necessidades e, se possivel,
supera-las, deixando o cliente no so satisfeito, mas encantado. E necessario que o
gestor responsavel reconheca duas instancias que irdo prover isso ao cliente, sdo
elas: garantia da qualidade (incluindo praticas de controle ou inspecao da qualidade)
e gestao da qualidade.

A primeira instancia refere-se a garantia da qualidade, cujo foco € o produto ou
servico final. Trata-se de um conjunto de praticas ao longo do processo de producao
gue tem como objetivo garantir que o oferecimento do produto ou servico sera
padronizado 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 contribuicao
de todos os grupos funcionais para impedir falhas da qualidade (CARVALHO;
PALADINI, 2012). Sdo inspecdes, ensaios, testes, qualquer que seja 0 nome da agao,
todos focados na garantia do produto ou servico final, inclusive depois de entregues,
conforme determina o Codigo de Defesa do Consumidor.

E. Vocabulario

Garantia da qualidade: conjunto de praticas ao longo do processo de
producdo que tem como objetivo oferecer um produto padronizado,
com o minimo de defeitos possivel. E composto por inspecées, ensaios,
medicdes, monitoramento etc., qualquer que seja a designacao dada as
acdes de verificacdo, antes, durante e apos a execucgao desse produto,
para garantir que ele chegue ao usuario em perfeitas condicdes 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 os requisitos da qualidade serao 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 a propria empresa efetuar ensaios de
funcionamento, por exemplo, apos a instalacao. Sao muitas situacdes, mas todas elas
focadas na qualidade do produto que o cliente quer ou até na certificagdo do produto.

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

Para completar, cita-se que nessa instancia estdo profissionais que trabalham com
acdes de “inspecao de qualidade” (IQ), que pode ser feita por: (a) atributos, quando
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nao ha como medir os requisitos, sendo a avaliacdo feita pelos “sentidos”; ou (b) por
variaveis, quando a avaliacdo so faz sentido se for medida, preferencialmente, com o
uso de equipamentos calibrados.

L

Vocabulario

Inspecdo da qualidade: € o processo que busca identificar se uma peca,
amostra ou lote atende a determinadas especificacdes da qualidade.
Durante muito tempo, a inspecao da qualidade era executada apenas
no final da linha de producao, com o critério “passa” ou ‘ndo passa’.
Atualmente, as inspecdes sao estabelecidas ao longo do processo para
verificar se, em cada etapa, chamada de “critica”, nao s o produto
esta em conformidade com os requisitos estabelecidos, mas também
O proprio processo, O que assegura ainda mais a padronizacdo da
producdo. A Norma ISO 9001 descreve que “Inspecao” é a “avaliacdo
da conformidade pela observacdo e julgamento, acompanhada, se
necessario, de medicdes, ensaios ou comparacao com padrdes”.

Exemplificando

Sdo exemplos de inspecdo por atributos: degustacdo, analise de
odores, avaliacdo de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de
imperfeicdes no acabamento, testes de funcionamento, classificacao
de pecas.

Sdo exemplos de inspecdo por variaveis: testes de dimensdes,
como altura, profundidade, volume, peso, medicdo de temperatura,
fixar valores de liquidificacao, fusdo, evapora¢cdo, capacidade de
sustentacdo, ou ainda métricas que caracterizam ambientes, como:
umidade relativa do ar, temperatura, pressao etc.

A pratica da inspecao da qualidade tem dois momentos distintos na historia:
inicialmente, a inspecado era feita no final da linha, no regime passa e Nao passa, O
que gerava desperdicio, prejuizo e impacto ambiental; posteriormente, a prevenc¢ao
dessa inspecao apenas no final da linha passou a ter praticas preventivas de erros,
como a solucao de problemas prévios com o uso de métodos estatisticos.

A outra instancia refere-se a gestdo da qualidade, cujo foco sdo 0s processos,
tendo assim impacto estratégico no negocio, gerando, quando aplicada com
eficacia, a oportunidade de diferenciacao da concorréncia. Trata-se de um conjunto
de praticas que tem como objetivo estabelecer padrbes durante o processo
produtivo, para que eles sejam executados da maneira mais padronizada possivel,
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sem imprevistos e improvisos. Essas praticas devem ser estabelecidas ndo s nos
processos de producdo, mas também em outros processos considerados criticos,
que fazem interface com a producdo, como vendas, compras, treinamento de
funcionarios e outros que a organizacdo deve mapear como de impacto para a
qualidade de seu produto ou servico final.

E. Vocabulario

Gestdo da qualidade: conjunto de praticas que tem como objetivo
estabelecer padrdes de processo, para que eles sejam executados da
maneira mais controlada possivel, sem imprevistos e improvisos. A
padronizacdo de um sistema de gestao ¢ feita através de sistematicas
muitas vezes escritas em procedimentos, instrucdes e outros
documentos, conforme a cultura organizacional. A Norma 1SO 9001
descreve ‘gestao da qualidade” como “atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizagao no que diz respeito a qualidade”.

Feigenbaum (1954) é perfeito quando escreve sobre essa dimensao macro da
area da qualidade nas organizag¢des, afirmando, pela primeira vez, que a qualidade
€ composta pelo marketing, projeto, producao 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

I GESTAO DA QUALIDADE

R—
1 sistema de gestdo para dirigir e 1 1
: controlar uma organizagdo no ! controlar uma organizagéo, no que diz |
1

f atividades coordenadas para dirigir e
1
que diz respeito a qualidade 1 : respeito a qualidade 1

PLANEJAMENTO DA CONTROLE GARANTIA

DA QUALIDADE DA QUALIDADE

MELHORIA
DA QUALIDADE

QUALIDADE

r

1 parte da gestdo da qualidade
: focada no estabelecimento

| dos objetos da qualidade e

I que especifica os recursos e
1

1

1

1

-

1
1 parte da gestdo da

I qualidade focada em
1 prover confianga de que
I os requisitos da qualidade

) serdo atendidos
bmmmmmmmm—— = A a L a

1
parte da gestdo da qualidade !
focada no aumento da,
capacidade de satisfazer os 1
requisitos da qualidade

parte da gestdo da
qualidade focada no
atendimento dos

requisitos da qualidade 1 1

processos operacionais
necessarios para atender a
estes objetos

Fonte: elaborada pelo autor.
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Sédo procedimentos, instrucdes, metodos, qualquer que seja 0 nome do
documento, que descrevem em revisdes controladas qual é o fluxo que
determinada acdo deve ser executada para que O processo produza uma “saida”
de acordo com al(s) necessidade(s) de "entrada (s)" de outro(s) processo(s), e assim
sucessivamente, de forma sistémica.

Organizacdes que possuem sistemas de gestao da qualidade com processos
padronizados atraves de documentos ou de sistematicas sujeitas a verificacao da
padronizacdo podem solicitar a certificacdo com base na Norma ISO 9001, que
€ uma norma mundial de sistema de gestao da qualidade. O que € necessario
esclarecer € que ndo € porque uma empresa seja certificada em seu sistema
de gestao que o seu produto seja consequentemente certificado. I1SO 9001 so
certifica sistemas. Caso a organizacdo queira certificar seu produto, terd que
buscar qual (ou quais) normal(s) deve(em) atender para conseguir essa certificagao.
Mas uma coisa € certa: organizacdes que possuem sistemas de gestao possuem
pré-requisitos e vantagens organizacionais para consequir a certificacao de seu
produto de maneira mais eficaz do que aguelas que nao possuem. Veremos mais
detalhes sobre certificacao na Unidade 4.

E. Vocabulario

Certificagdo do produto: € uma certificacdo dada por um organismo
de certificacao, com base em analises que possam comprovar a
conformidade do produto com os requisitos especificados. Nao
confundir “certificacdo do produto” com “certificacdo de sistemas de
gestao da qualidade”. Sistemas sdo certificados pela Norma ISO 9001;
Produtos sao 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.

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 percebeu que a qualidade compreende duas instancias na organizagcao?
Entendendo que a area da qualidade contempla a garantia da qualidade, relacionada
as inspecdes (controle), e a gestdo da qualidade, relacionada a administracao
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estratégica, qual a importancia dos profissionais que trabalham nessa area?

Atualmente, tais profissionais possuem um papel bastante diferente daquele
apenasrelacionadoatarefadeinspegdo passa/ndo passa, conformeexplica 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, ndo sendo essa responsabilidade exclusiva dos inspetores no final
da linha, mas sim de todos os envolvidos. 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, tambéem, 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,
gue exigem desses profissionais uma visdo mais geral da empresa, para que estes
entendam dos processos tornando-se facilitadores de sua integracao.

Essa visdo de integracao entre os processos reforca a relacao da gestdo da
gqualidade com a administracao estratégica e determina a qualidade como sendo
um dos elementos fundamentais da gestdo nas organizacdes, uma area de
extrema relevancia que pode ser utilizada por elas para envolver todos os seus
recursos, de modo global, com acdes de curto, médio 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 ndo apenas a sobrevivéncia da organiza¢cao, mas seu
continuo crescimento e evolucao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam qual € o fator determinante para
a qualidade: a concorréncia. Foi a concorréncia que impulsionou a qualidade nas
industrias, Nos servicos e nas pessoas. A industria e os prestadores de servico ndo
tiveram opcao: investir em qualidade ou desaparecer.

Para as pessoas, tambeém inseridas em um ambiente competitivo, restou se
gualificarem, afinal, se eu nao fizer, tem quem faca; se eu ndo atender, tem quem
atenda; se eu ndo superar uma meta, tem quem consiga supera-la (CARVALHO;
PALADINI, 2012).

Sobre essa abrangéncia estratégica da funcao qualidade, vocé ira se aprofundar
um poucCo Mais na proxima secao. Lembre-se sempre, para seu melhor
desempenho, faca todas as tarefas antes de ir para a sala de aula.

Vamos &, a Construtora do nosso estudo depende de vocé para garantir a
gualidade.
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Sem medo de errar

Agora vocé esta apto a propor solugdes para a demanda apresentada pela
Construtora. Lembre-se de que ela quer, no futuro, obter a certificacao PBQP_H
(programa brasileiro da qualidade e produtividade do habitat, certificacdo especifica
da construcdo civil). Para resolver esta primeira atividade, recomendam-se as
seguintes tarefas:

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

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

3. Com base nesses pontos, identifigue as acdes que devem caber aos
responsaveis pela gestdo da qualidade, garantia da qualidade e controle (inspecdo)
da qualidade.

3.1 Quem vai responder pelas funcdes de controle (inspecdo) da qualidade?
Para responder, considere 0 que essa pessoa ou grupo deve fazer para que nao
haja mais problemas, como a cuba da pia da cozinha amassada, pintura com
manchas e janelas que emperram antes mesmo da entrega da obra para o cliente.

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

-
El Lembre-se

O controle da qualidade ¢ feito durante e no fim do processo para
evitar que o produto nao conforme seja entregue para o cliente.

Ja a garantia da qualidade ¢é feita quando o produto precisa de
manutencdo em garantia, ou seja: o produto ndo conforme (obra) ja foi
entreque para o cliente e precisa de manutencao pos-venda.

3.3. Quem vai responder pelas funcdes de gestdo da qualidade? Para responder,
considere 0 que essa pessoa deve fazer para evitar futuros problemas como a cuba
da pia da cozinha amassada, pintura com manchas e janelas que emperram antes
e/ou depois de entregue a obra para o cliente.
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= 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 a ser auditada e
conseguir a certificacdo no PBQP-H.

Agora, vamos auxiliar a Construtora rumo a exceléncia!

Avancgando na pratica
Farmacia hospitalar
Descricao da situagcao-problema

A qualidade esta sendo cada vez mais implementada na area de saude publica,
na qual varios problemas sdo evidentes e, geralmente, atribuidos a insuficiéncia
de recursos para investimentos e melhorias. No Hospital Vida Boa, organizacdo
particular, cuja proprietaria € uma cooperativa de medicos, que inclusive trabalham
nao so como profissionais da saude mas também como gestores em um conselho
deliberativo, a diretoria, formada por esse conselho e diretores contratos, resolveu
intervir nessa realidade, nao so buscando fortalecer meios para financiar a melhoria
da operacdo, como também corrigindo processos internos.

O objetivo € que a qualidade seja um valor fundamental que nao se restrinja
ao departamento de controle de infeccao hospitalar, mas sim a toda a estrutura
da organizagcdo. Enquanto novas linhas de financiamentos ndo sdo liberadas
para aquisicao de mais equipamentos e ampliacado do numero de leitos, uma
equipe liderada por um gestor da qualidade foi contratada para iniciar o sistema
de padronizacao dos processos, cujo foco é obter a certificacdo de acreditacao
hospitalar, concedida pela organizacao nacional de acreditacdo (ONA). Para isso,
resolveu 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, comegar a padronizacao
do processo de trabalho na farmacia hospitalar (interna), responsavel por receber,
armazenar e entregar materiais e medicamentos conforme necessario.

A farmacia hospitalar, atualmente subordinada ao chefe de operac¢des clinicas,
obviamente prioriza os pacientes, e ndo os processos da farmacia. Ele aprovou, junto
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ao farmacéutico responsavel, uma lista de medicamentos essenciais (LME), mas
ela ndo é atualizada ha dois anos, gerando falta de remedios de forma reincidente,
demonstrando que ha problemas com remédios de larga utilizacdo e ndo so
com os remédios usados pontualmente. Essa farmacia interna € responsavel por
receber, armazenar, entregar conforme solicitacdo 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 genéricos, demora Na aquisicao € no
recebimento de medicamentos especificos que ndo 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.

Resolucdo da situagcdo-problema

1. Descreva os processos/atividades que uma farmacia hospitalar deve cumprir.

Figura 1.2 | Principais atividades da farmacia hospitalar

Fonte: adaptada de Marin et al. (2003).
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2. Analisar cada um dos processos/atividades, identificando os pontos
imprescindiveis que devem ser considerados, para correcao ou melhoria.

2.1 Atividade “selecao’: definir e melhorar a sistematica de definicdo de quais
medicamentos devem estar disponibilizados para 0s 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) Nno mercado de acordo com resultados ja efetivos
(e néo pressdes do mercado farmacéutico).

2.2 Atividade "programacdo”: definir e melhorar a sistematica de quantificacdo
da demanda do que serd adquirido, de modo a disponibilizar sem excecdo de
estoque para nao correr o risco de obsoletagem por prazo de validade. Considerar
O orcamento, um sistema de informatica que aponte e atualize a curva ABC, locais
para armazenamento e especificidades clinicas advindas do processo anterior.

2.3 Atividade "aquisicdo”: definir e melhorar a sistematica de compra dos
produtos de fornecedores através de pedidos de compra, contratos ou licitacdes
gue atendam, antes de tudo, a legislacao vigente. Considerar o relacionamento
com os fornecedores e distribuidores, principalmente com aqueles que fornecem
0s medicamentos que nao 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 clinicas e ir para o guarda-chuva de um gestor administrativo
da esfera de Aquisi¢ao.

2.4 Atividade"armazenamento”: definire melhorarasistematica de almoxarifado
denominada CAF — central de abastecimento farmacéutico. Considerar as tarefas
de recebimento, guarda (incluindo seguranca e manutencgao), controle de estoque
(incluindo inventarios periodicos), identificacdo, rastreabilidade e expedicao.

2.5 Atividade “distribuicdo”: 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 ‘utilizacdo” definir e melhorar a sistematica de utilizagdo de
medicamentos. Considerar que essa pratica pode englobar a prescricao, a
dispensdo, a administracao, o segmento e a adesao.

3. Com base nesses pontos, identifigue as acdes que devem caber aos
responsaveis pela gestdo da qualidade, garantia da qualidade e controle (inspecdo)
da qualidade.
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fr‘i Atencdo
Y

E necessario montar uma estrutura organizacional com pessoas
responsaveis pela gestdo, controle (inspecdes) 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.

Importante: ha requisitos legais e regulatorios que devem ser
observados; para isso, convém consultar o manual brasileiro de
acreditacdo hospitalar (MBAH).

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

3.1.1 Referéncia para descricdo de funcdo de farmacéutico. Disponivel em:
<http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/BuscaPorTitulo.jsf>. Acesso
em: 16 maio 2016. Digitar no campo palavra-chave: "farmaceutico”

3.1.2 Referéncia para descricao de funcdo de gestor da qualidade. Disponivel
em: <http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/BuscaPorTitulo.jsf>.
Acesso em: 16 maio 2016. Digitar no campo palavra-chave: "qualidade”.

3.1.30 Farmacéuticoencarregado pela gestdo daqualidade deve serresponsavel,
junto aos demais profissionais da area clinica, por planejar 0os processos, realizar e
supervisionar a sua execucdo conforme planejado e disposto nos procedimentos
documentados, checar se tudo esta sendo feito conforme o planejado e agir para
melhorar, caso ainda tenham problemas.

3.1.4 Alemdafuncao de padronizagdo e gestao, a farmacia deve ter uma estrutura
organizacional operacional, quantitativamente dimensionada as necessidades do
servico. Essa equipe éresponsavel pelas agcdes da secdo de armazenamento e se¢ao
de distribuicdo, executadas por (exemplos): farmacéutico em armazenamento,
farmacéutico em controle de qualidade de insumos e medicamentos, farmacéutico
em distribuidora, farmacéutico em transportes e outros profissionais qualificados,
como os de logistica e/ou administracéo para tais funcdes, devidamente treinados.
Séo os profissionais que fazem controle (inspecao) da qualidade.
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3.2 Outras funcdes operacionais que exigem qualificacdo especifica para
garantir a qualidade das acdes da secdo de distribuicdo e secdo de utilizacao
sdo executadas por (exemplos): farmacéutico clinico, farmacéutico em gases e
misturas de usos terapéuticos, farmacéutico em nutricao 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. Sdo os profissionais que fazem a garantia da qualidade.

U

Faca vocé mesmo
Almoxarifado de empresa de materiais elétricos

A Ligue-Luz Ltda. € 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
media tensdo (que ndo era seu foco), proporcionando uma excelente
oportunidade de crescimento. Os proprietarios investiram no negdcio
e, de duas lojas de tamanho médio administradas por dois irmaos,
hoje possuem cinco lojas abastecidas por um centro de distribuicao
(CD). Nos ultimos 5 (cinco) anos, 0s irmaos, que antes eram gerentes,
cada um de uma loja, passaram para o cargo de diretor administrativo-
financeiro e diretor operacionale, 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 distribuicao (CD).

O desafio, agora, € implementar a ISO 9001:2015 no Centro de
Distribuicdo. Essa estratégia foi determinada pelos seguintes motivos:
(1) as grandes industrias de materiais elétricos de media tensdo estdo
exigindo a certificacdo como fator de priorizacdao nas aquisicdes; (2) os
irmaos querem implementar processos padronizados ndo so no CD,
mas nos armazens das lojas para garantir a qualidade que eles julgavam
ter quando tomavam conta pessoalmente de todos 0s processos; e
(3) estédo 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 instalacdo de media tensdo, seis pares de luva de protecao
para instalagao 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 distribuicdo (CD), a saber:
recebimento, armazenamento, separacdo sob pedido, identificacao,
segregacao, expedicao, transporte e entrega.

Da mesma forma que fizemos na farmacia hospitalar, agora € sua vez de:

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

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

3. Com base nesses pontos, identifigue as acdes que devem caber aos
responsaveis pela gestao da qualidade, garantia da qualidade e controle
(inspegdo) da qualidade.

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

3.2 Quem vairesponder pelas funcdes 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 vocabulario de quase todas as
pessoas. Ao comprarmos um eletrodomeéstico, 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 é seguro, e assim por diante. Todos sabemos o que é qualidade e a
associamos aquilo que € bom (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 aplicacao.

Analisando as duas afirmacdes apresentadas, conclui-se que:

a) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda da solucado pratica
para a primeira.

Principios da gestdo da qualidade



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

c) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda ¢é verdadeira.
d) A primeira afirmacdo € verdadeira, e a segunda é falsa.
e) As duas afirmacdes sao falsas.

2. E exemplo de inspecdo por atributos:
a) Testes de dimensdes como altura, profundidade, volume e peso.
b) Medicdo de temperatura.

)
)
c) Controle de valores de evaporacao.
d) Testes de funcionamento.

)

e) Controle de umidade relativa do ar.

3. As trés frases a seguir estao corretas e ddo a dimensao e o significado
do conceito de qualidade.

1. "Qualidade é adequacao ao uso” (JURAN; GRYNA, 1992).

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

3. "Qualidade é a condicdo necessaria de aptidao para o fim a que se
destina” (EOQC - Organizacdo 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 econémica da qualidade

Dialogo aberto

Como ja vimos, nesta primeira unidade serao abordados os principios da gestao
da qualidade aplicaveis a qualquer organizacao, independente do seu tamanho ou
tipo. Esta unidade terda como competéncia geral trazer a vocé o conhecimento
sobre os fundamentos, principios e programas de gestao da qualidade, e como
competéncia técnica, o conhecimento sobre as ferramentas basicas de qualidade
para sua aplicacao as melhorias de processos.

Nesta secdo, vocé ira, inicialmente, compreender o conceito de estratégia para,
em sequida, aplicar esse conceito na perspectiva da qualidade. Posteriormente,
compreendera O que € perspectiva econdmica da qualidade, com o objetivo de
entender e classificar 0s gastos que as organizacdes 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 precisa de um plano de melhoria de processos para
obter a certificacdo PBQP-H (programa brasileiro da qualidade e produtividade do
habitat). Vimos, também, que existem problemas reincidentes detectados apenas
no momento da entrega das chaves, quando ha uma visita de inspecdo conjunta,
junto ao engenheiro da obra, para obter o aceite do cliente. Dos problemas
apontados, as nao conformidades na pintura interna tém causado, além do atraso
da entrega da obra e conflito com os clientes, 0 maior prejuizo nao previsto na
planilha inicial de Custos, feita com base no projeto executivo e no memorial
descritivo entregue para os clientes, que, inclusive, relatam que, quando visitaram
o stand de vendas, a pintura estava perfeita. Segundo o benchmarking feito com
uma construtura parceira em outros negocios feitos atraves da modalidade
consorcio, verificou-se uma diferenca de preco 10% menor que a Construtora, isto
devido a diminuicao das multas por atraso, em decorréncia do acompanhamento
e gerenciamento do cronograma de entrega e da gestao e garantia da qualidade
da propria obra durante o processo de execucao.

Sera que o custo da qualidade e nao qualidade estao atrelados apenas ao atraso
na entrega? Quais sao 0s custos referentes a garantir a qualidade na Construtora do
Nosso estudo?
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Seu desafio € montar uma tabela para a Construtora, identificando (a) os Custos
com a ndo 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
que essas nao conformidades Ndo acontecam mais, visando evitar o 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 organizacoes,
passando a ser um elemento sistémico, presente em todos os departamentos,
areas ou atividades, com o objetivo de atender o que o cliente quer, fungao que ¢
de toda a organizacdo, seja atravées de (1) inspecdes (controle), (2) garantia ou (3)
gestao da qualidade.

Serd que a qualidade é um fator estratégico dentro das organizacdes? A qualidade
€, assim, um elemento estratégico que deve estar presente em todas as esferas da
administracao usada por quem quer liderar (governar, dirigir, chefiar ou conduzir)
e por quem trabalha nas operacdes, ou seja, ela € um principio, um pressuposto
estrategico quase tdo 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 organizagdes sem principios
de qualidade correm sérios riscos de sustentabilidade econdmica.

E. Vocabulario

Organizagdo: grupo de instalagdes e pessoas com um conjunto de
responsabilidades, autoridades e relacdes. Pode ser uma companhia,
corporacdo, firma, empresa, instituicdo organizagdo beneficente,
comerciante, associacao, ou parte ou combinacdo destes (ABNT, 2015).

Assim, reconhecemos gque a qualidade € um fator fundamental no modus
operandi (modo de operacdo) de qualquer organizagcao, sendo ela indispensavel
no processo gerencial das organizacdes. Por isso, é necessario discutir, agora, o
papel da qualidade na estratégia das organizagdes.
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E. Vocabulario

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

O plangjamento estratégico esta sempre presente nas organizacdes, em
maior ou menor grau, e responde, basicamente, as mesmas questdes: quem ¢
a organizagao, aonde ela quer chegar e gquais 0s 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, aos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis.

@ Reflita

Nessa perspectiva, qual é a relacao da qualidade com a estratégia? E
mais do que isso, © que significa perspectiva estratégica da qualidade?

Assimile

&%
4

Perspectiva estratégica da qualidade significa que nao basta que a
organizacao tenha um departamento de inspecao da qualidade no
fim da linha. A organizacao 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 cenario mais amplo e abrangente, no qual a organizagao
pode chegar incluindo ndo so a si, 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 producdo operacional de um produto,
em que o foco era as inspecgdes e analises finais de amostras. Em uma linha de
producao 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 ndo 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
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faltante era ajustado. Por isso, a qualidade mudou seu foco e passou a dar énfase
na identificacao e eliminacdo da causa dos defeitos durante o processo.

O controle da qualidade ndo 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 servi¢cos prestados durante toda a cadeia,
nao sendo essa responsabilidade dos inspetores no final da linha. Por consequéncia,
0s profissionais da qualidade passaram a ser responsaveis pelo gerenciamento e
pela operacao do sistema de qualidade, gerando padrdes para todas as areas, ao
mesmo tempo, capacitando-as para isso e, também, analisando e solucionando
problemas junto aos 'donos’ de cada processo. E uma responsabilidade abrangente
dentro das organizacdes, que exige desses profissionais uma visao mais geral da
empresa, que se entenda dos processos para ser um facilitador da integracao deles.

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
sdo elaborados rigorosamente conforme a necessidade do cliente, que, ao
receber, faz elogios ao lote, demonstrando que sua expectativa foi superada. O
elogio € 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 em relacao a essa postura com
o Departamento de Vendas, que 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.

Essavisao de integracao entre 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 consequente
fidelizacdo dos clientes, na medida em que — conforme preconiza a ISO 9001
— toda a organizacdo passa a ser competente para atendé-lo, qualguer que seja
a funcéo 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) contribuicbes operacionais, como reducado de
defeitos, reducao de custos, reducao do retrabalho, aumento da produtividade;
(2) contribuicdes taticas, como preparar pessoas para tomar decisdes gerenciais
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criticas para o funcionamento da empresa; e (3) contribuicbes de natureza
estratégica, como garantir ndo apenas a sobrevivéncia da organizacao, mas seu
continuo crescimento e evolucao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam, a olhos vistos, o propulsor
determinante para a qualidade: a concorréncia. Foi a concorréncia que impulsionou
a qualidade nas industrias, NOs servicos e nas pessoas, € ela que determina o padrao
de qualidade de bens e servicos disponiveis em sua regido de alcance.

O objetivo da gestdo estratégica da qualidade € remover gargalos Nnos processos
e nas atividades que nao agregam valor para o cliente, de modo a possibilitar a
execucdao das atividades com perfeicdo (CARPINETTI, 2004).

As organizacdes provedoras de produtos e/ou servicos ndo tiveram opgao:
investir em qualidade ou desaparecer. Para as pessoas, também inseridas em um
ambiente competitivo, restou se qualificarem, afinal, se eu nao fizer, tem quem
faca; se eu nao atender, tem quem atenda; se eu ndo superar uma meta, tem
quem consiga supera-la (CARVALHO; PALADINI, 2012).

A estratégia escolhida por grande parte das organizagOes € implementar um
sistema de gestao da qualidade, que, como ja vimos, pode ser certificado ou nao.
Implementar a norma ABNT NBR ISO 9001:2015 € um instrumento que demonstra
mundialmente que a organizacao optou, estrategicamente, por cumprir requisitos
previstos em um sistema de gestao da qualidade.

! Pesquise mais

Em Fleury (1993), vocé poderd compreender como a opgao estratégica
pela qualidade pode mudar a cultura organizacional de uma empresa.
Ao analisar os processos de mudancas organizacionais provocados pela
introducao de programas de qualidade e produtividade em empresas
brasileiras, a autora busca apreender o porqué, como e guando
ocorrem as mudancas, em que medida se alteram os padrdes culturais
e as relacdes de poder no interior das organizacoes.

Leia o artigo completo:

FLEURY, M. T. L. Cultura da qualidade e mudanca organizacional.
Revista de Administragdo de Empresas, Sao Paulo, v. 2, n. 33, p. 26-34,
mar./abr. 1993. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v33n2/
a04v33n2.pdf>. Acesso em: 27 abr. 2016.
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Ha outros dois exemplos classicos de estratégia da qualidade, que ndo estao
relacionados ao uso de sistema certificado. Considere uma empresa transnacional
que impde seus parametros minimos de servicos, produtos e processos para todas
as suas filiais, no mundo inteiro: este € um exemplo de usar 0 padrao de referéncia
da matriz e distribuir esse sistema estrategicamente. Outro exemplo sdo as franquias,
que impdem seu sistema de padrao para todas as unidades franqueadas filiais.

Constatamos, assim, dentro da visao estratégica, que a qualidade tem impacto
fundamental na sobrevivéncia das organizagdes. E ndo so nas organizacdes, mas
nas pessoas tambem, 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 o quanto € importante a relacao entre qualidade e custo nos
dias de hoje, possibilitando uma reflexdo sobre a importancia da mensuragao dos
investimentos e as perdas com a qualidade, os chamados, genericamente, custos
da qualidade, bem como a importancia da determinacao do retorno financeiro de
projetos de melhoria.

E importante ressaltar que esses custos devemn 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.

%5" Assimile

Uma verdade considerada absoluta € a necessidade de 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 nao) sera viavel a continuidade do ciclo da melhoria continua.
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O primeiro guru da qualidade que buscou definir os custos com a qualidade
foi Joseph Juran, que os mencionou sob o ponto de vista do produto, como
custos relacionados a inspecao, ao retrabalho, ao refugo e aos reparos em garantia.
Posteriormente, utilizou-se a classificacdo sob o ponto de vista do processo,
dividindo-os como custos de conformidade (advindos do fornecimento de produtos
e servicos dentro das especificacdes) e custos de ndao conformidade (advindos de
producao nao conforme em qualquer etapa do processo). Atualmente, os custos
da qualidade sdo classificados em custos de controle (ou custos da qualidade) e
em custos de falhas de controle (ou custos da ndo qualidade), conforme a imagem
(figura 1.3) a sequir, ilustrada conforme teoria do guru Feingenbaum (1954).

Figura 1.3 | Classificacdo de custos da qualidade segundo Feingenbaum

Fonte: elaborada pelo autor.

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

Defeito: "desvio” das caracteristicas de um item em relacdo aos seus
requisitos, que nao impede o desempenho da funcao, mesmo que
parcialmente.
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Exemplo: o carro esta "engasgando” ao ser ligado.

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

Exemplo: o carro ngo liga.

11 Custos de planejamento da qualidade: sdo os gastos na fase de
desenvolvimento do produto ou processo, N0 momento em que especificacdes
planejadas sdo estabelecidas como parametros obrigatorios. Por exemplo, o custo
em desenvolver uma amostra ou prototipo que servira como modelo de fabricagcao
de uma nova impressora.

1.2 Custos de controle de processo: sdao os gastos na fase de implementacdo
dos padrdes de trabalho para que o produto ou servico seja produzido conforme o
planejado, desenvolvido e aprovado. Por exemplo: elaboracdao de procedimentos,
manuais, treinamento ou atividades de verificacao na fase de implementacao da
nova linha de producao da impressora.

2. Custos de avaliacdo: sdo 0s gastos na fase da execuc¢ao do servico ou
produto, para garantir que nao havera falhas ou defeitos entregues para o cliente.
Por exemplo: todas as inspecdes e verificacdes feitas durante e no fim do processo
da fabricacao de impressoras, antes de chegar ao cliente.

3. Custos com falhas internas: sdo os gastos advindos da execucdo de
um servico ou produto com falha, defeito, ou mesmo perda total, identificados
internamente, durante a fase de elaboracdo. Por exemplo: ao testar amostras de um
lote de impressoras, verificaram-se falhas na dispensdo de tintas e o lote tera que ser
recuperado atraves de retrabalho.

4. Custos com falhas externas: sdao os gastos advindos da execucao de
um servico ou produto com falha, defeito, ou mesmo perda total, identificados
externamente, quando 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 nao 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 os gastos com recalls. Os custos das
falhas externas sao os mais graves, pois geram insatisfacao e perdas de clientes.

Vocé sabia que o iceberg encoberto € 10 vezes maior que a parte visivel? Umiceberg
demonstra por analogia como os custos da qualidade estao inseridos nas organizacdes
gue nao aplicam metodos de classificacao com esses gastos: geralmente, apenas o
que e gasto com falhas externas sdo contabilizados, e © restante ndo € visto com a
propriedade devida, gerando perdas consideraveis de melhorias.
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Figura 1.4 | Classificacdo dos custos da qualidade ilustrados com aluséo a um iceberg

Ul

Garantia Inspecio — - -
Rejeictes Custos tradicionais da qualidade

Sucata (facilmente identificados - tangivei

s)

Penalidades e Danos Retrabalho
I Perda de vendas

Perda da lealdade do cliente

Custos escondidos da qualidade|  acordos de vendas
(dificeis de mensurar)

Insatisfacao do cliente

Tempo de ciclo longo

Hora extra
Mais setups .
Entrega parcial
Custos de remessas extras . .
Perda de Viagens desnecessarias
Desgaste com o cliente oportunidades

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 reducdo de outra (s),
e assim a analise deve ser sistémica, em que o custo de prevencado e avaliagao sao
indiretamente proporcionais aos custos de falhas.

%% Assimile

Falhas e qualidade séo diretamente relacionadas: onde ha muito da
primeira, hd pouco da segunda. Onde ha muito da segunda, ha pouco
da primeira.

Para compreender melhor, vamos ver alguns exemplos. O primeiro exemplo
refere-se a uma empresa de Santa Catarina, de grande porte, do ramo da agroindustria
processadora de alimentos, na qual aplicou-se uma técnica de controle estatistico
do processo (que vocé vai aprender na Secado 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 quando
comparado ao padrao 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. (SCARATTI; SPILLARI; SCARATTI, 2011).

Principios da gestéo da qualidade

35



Ul

36

Pesquise mais

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

Para ler essa pesquisa completa, acesse: SCARATTI, D.; SPILLARI,
R.; SCARATTI, G. Controle estatistico de processo aplicado na etapa
de embutimento de apresuntado de uma agroindustria do oeste
catarinense. Evidéncia, Joacaba, v. 11, n. 1, p. 7-18, jan./jun. 2011
Disponivel em: <http://editora.unoesc.edu.br/index.php/evidencia/
article/view/1150/pdf_273>. Acesso em: 17 mar. 2016.

Osegundoexemplodescreve um trabalho analisado em uma empresa metalurgica
de pequeno porte. O estudo foi feito apos a selecao de pontos considerados criticos,
dos quais vamos comentar aqui O 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 até totalizar cinquenta pecas, em dois turnos, divididas em
25 subgrupos. As pecas foram colocadas no gabarito e os resultados do numero de
nao conformidades foram registrados, apontando que o processo estava fora dos
limites de controle. (INDEZEICHAK: LEITE, 2006).

Vocabulario
Conformidade: atendimento a um requisito.

Nao conformidade: ndo atendimento a um requisito.

Pesquise mais

Indezeichak e Leite (2006) ddo 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 reduc¢ao de desperdicios
provenientes de retrabalho, reparo, reclassificacdo em pecas defeituosas
ou mesmo o refugo (residuo solido) quando o defeito ndo permite
nenhum tipo de operacao de recuperacao.
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Para ler essa pesquisa completa, acesse:

INDEZEICHAK, V. LEITE, M. L. G. Analise do controle estatistico da
producao para empresa de pegueno porte: um estudo de caso. In:
SIMPEP (Simposio de Engenharia de Producdo), 23., Bauru, 2006. Anais...
Bauru: SIMPEP/UNESP, 2006. Disponivel em: <http://www simpep.feb.
unesp.br/anais/anais_13/artigos/445.pdf>. Acesso em: 17 mar. 2016.

Vocabulario

Reclassificagcdo: alteracdo 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: acdo sobre um produto nao conforme para impedir a sua
utilizacao prevista originalmente.

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

Faca vocé mesmo

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

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

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda apresentada
pela Construtora. Lembre-se que a construtura 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 construcdo civil).

Seu desafio é elaborar uma tabela para a Construtora, 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
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essas tais ndo conformidades nao acontecam mais, visando evitar o problema de
atraso de entrega das obras e, mais do que isso, acdes de retrabalho e reparo. Para
identificar esses gastos, utilize a classificagdo 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
execucao do servico de pintura, ou de problemas na tinta (ou outros
materiais), que podem ter causado os defeitos identificados pela propria
construtora, durante a fase de construcao.

Relacione pelo menos 5 (cinco) gastos que podem ser advindos da
execucdo do servico de pintura, ou de problema na tinta (ou outros
materiais), que podem ter causado os 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 € prevenir ou mitigar o risco de defeitos no processo de
execucdo de pintura ou problemas na tinta (ou outros materiais).

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

Lembre-se

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

Agora é com voceé!

Avancando na pratica

Relagao entre qualidade e custos

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.
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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
sdo aplicaveis a qualquer produto (ou servico) em qualquer organizacdo, considere
trés custos da qualidade e trés custos da ndo qualidade para produzir um brigadeiro

de qualidade, considerando a sequinte receita:

. 1 lata de leite condensado.
. 1 colher (sopa) de manteiga.

. 2 colheres (sopa) de chocolate e

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. Faga isso mais duas vezes. Mexa bem, se ndo estiver na

m po.

consisténcia correta, repita mais vezes essa operacao. Mexa bem e deixe esfriar.

Resolucdo da situagdo-problema

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

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

1.1 CUSTOS DE PREVENGCAO

Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que
podem ser advindos de medidas cujo objetivo
€ prevenir ou mitigar o risco de defeitos no
processo de execucdo de um brigadeiro de
micro-ondas.

1.2. CUSTOS DE AVALIACAO

Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que
podem ser advindos para garantir que nao haja
falhas no processo durante a execugdo de um
brigadeiro de micro-ondas.

1. Verificar se todos os ingredientes estdo
comprados antes de comecgar a receita.

2. Ler a receita antes de comecgar a fazer a
mistura.

3. Pedir ajuda para quem ja fez, caso tenha
duvidas em qualquer ponto de controle (por
exemplo, a consisténcia certa).

1. Mexer vigorosamente a mistura antes de
retornar para o micro-ondas para a proxima fase.
2. Reler a receita e 0 método de preparo para
ver se esta fazendo corretamente.

3. Experimentar a mistura antes de deixar esfriar
para verificar o sabor.

2. CUSTOS COM A NAO-QUALIDAD

E (ou custos com falhas de controle)

2.1. CUSTOS COM FALHAS INTERNAS
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que
podem ser advindos da execucdo de um
brigadeiro de micro-ondas causado por
problemas identificados pelo proprio cozinheiro
(a), durante a fase de construcao.

2.2. CUSTOS COM FALHAS EXTERNAS
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos que
podem ser advindos da execucdo de um
brigadeiro, que podem ter causado problemas
identificados pela pessoa que vai comer.

1. Faltou ingrediente.
2. Receita incompreensivel ou inelegivel.
3. Nao tem energia elétrica.

1. Consisténcia nao testada: produto inadequado
para o uso (muito mole ou muito duro).

2. Sabor ndo 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.
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Faca vocé mesmo

Tome como exemplo uma tarefa de qualguer processo em que vOoceé ja
tenha trabalhado. Sistematize, como fez com a receita, trés (3) custos
da qualidade e trés (3) custos da nao 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 nao estiverem corretas:

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

() Produtos e servicos fornecidos corretamente, isto ¢, 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 fazé-lo corretamente em vez de corrigir o erro.

A sequéncia correta é:
aV-V-V-V

)V-F-F-V
AV-V-F-V
dF-F-V-V
e)F-F-V-F

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

[. Retrabalhar
Il. Reparar

[Il. Reclassificar
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IV. Refugar
V. Replanejar o processo

Das acOes citadas, as que sao aplicaveis a um produto nao conforme
sao:

a)l, Il llleV.
b) I, lll e IV.
ol IVeV.
a)y I, i, Ve V.
e)l, I, lllelV.

3. A empresa de bolsas femininas EChique S.A. produz e vende para
varios clientes, entre eles uma loja na regiao dos Jardins, em Sao Paulo,
que é a mais exigente no que tange aos requisitos de qualidade e,
portanto, onde a empresa 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, pois
haviam 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 variacao de cor entre
uma e outra unidade. Decidiu, entdo, enviar o lote para outro cliente,
uma loja de artigos populares, por um preco mais baixo.

A acdo que corresponde a essa acao é:
a) Retrabalho.
b) Reparo.

)
c) Reclassificacdo.
d) Refugo.

)

e) Repensar o processo.
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Secao 1.3

Qualidade em servicos

Dialogo aberto

Caro aluno, como ja vimos, nesta primeira unidade serdo abordados os
principios da gestdo da qualidade aplicaveis a qualquer organizacdo, qualquer
gue seja seu 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, o conhecimento sobre as
ferramentas basicas de qualidade para sua aplicacédo as melhorias de processos.
Vocé 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 compreendera, nesta secdo, que a qualidade € tambéem aplicavel ao setor
de servicos, € nao apenas as organizacdes que fazem produtos. Entao, agora,
vamos voltar a Construtora?

Um dos problemas diagnosticados referente as recusas € um problema
reincidente de cubas de aluminio amassadas nas pias de granito das cozinhas. Em
recente reunido com os fornecedores, o pai e diretor 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 que seus processos sao certificados pela norma ISO 9000 e por isso é
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 é o seguinte: a construtora compra as cubas
de aluminio, as quais sao 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 tdo pouco
integridade do produto. Isso so tem dificultado as operacdes logisticas, e por falta
de conhecimento dos envolvidos, estes produtos ndo sao tratados como produtos
frégeis durante os processos de armazenagem, movimentacado e transporte.
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Na marmoraria, apos cortar o granito e moldar conforme o projeto, a propria
marmoraria fixa a pia na peca. Posteriormente, a peca € transportada para o
almoxarifado da obra e de & seqgue para os apartamentos, onde sdo instaladas
por terceiros. E um processo em que varios prestadores de servico fazem
interface e que, também, por isso, gerou 56 reclamacgdes ou recusas entre os 120
apartamentos a serem entregues na ultima obra, um numero de erros inconcebivel
para a Construtora, que quer resolver o problema definitivamente.

O diretor quer saber: onde acontece o problema? Quem € 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 que um processo de controle e puni¢ao,
e que envolve toda a cadeia produtiva da empresa. Para isso, elabore um plano de
acdo que contemple melhorias para o processo (que envolve desde a compra até a
instalacao) das cubas de aluminio amassadas nas pias de granito das cozinhas.

Agora é com voceé!

Nao pode faltar

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

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

E o que é servico? Veja a Figura 1.5 sobre o que ¢ servico, sequndo a Norma
ISO 9000.

Figura 1.5 | Conceito de servico como um dos quatro resultados de processos

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

Fonte: elaborada pelo autor.
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Veja que, conceitualmente, servico € um dos quatro possiveis resultados de
um processo. Assim, 0s processos de execucdo fazem como outputs (saidas)
ndo apenas bens tangiveis (como materiais, equipamentos e demais produtos
processados), mas fazem servicos também. Por consequéncia, servico tambéem é
um produto.

E. Vocabulario

Servico € o resultado de acao humana, isolada ou combinada com
recursos de naturezas diversas (materiais, maquinas, métodos, 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 € valido tanto para produtos como para servicos.
Mas o que temos sentido na pele € gue a qualidade no setor de servicos € mais dificil
de ser obtida do que em outros setores. Basta sO consultar a lista de organizacdes
gue 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 cartao de credito, aparecendo, de longe, com grande destaque
sobre as demais.

! Pesquise mais

Veja no site do PROCON os numeros de reclamacdes consideradas
fundamentadas dos ultimos cinco anos, separadas por ano. 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 conjunto formado pelas caracteristicas de
servicos. Vejamos algumas diferencas no Quadro 1.1.
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Quadro 1.1 | Diferencas entre bens e servicos

PRODUTO

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

Os bens permanecem com o cliente.

A producdo e entrega dos bens sdo
normalmente separados.

Poucos produtores tém contato com os
clientes.

O cliente raramente se envolve na
produgéo.

Os bens podem ser objeto de servigo
posterior de conserto e reparacdo.

Os bens podem ser objeto de garantia,
mas o produtor tem maior oportunidade
para atenuar os efeitos no cliente e assim
diminuir a penalidade financeira.

Os bens podem ser comprados para ser
armazenados de modo a satisfazer as
necessidades do cliente.

Os bens podem ser transportados para o
ponto de venda.

E raletivamente facil para os clientes
avaliar g qualidade dos bens.

Com frequéncia, os bens sdo
tecnicamente complexos - o cliente
sente-se mais dependete do produtor.

SERVICO

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

Os servigos sdo consumidos no momento
de seu fornecimento.

A producdo, entrega e consumo dos
servigos ocorrem frequentemente ao
mesmo tempo.

A maioria dos produtores tem contato
com os clientes.

O cliente é frequentemente envolvido
nos servicos.

Os servicos ja foram consumidos e
ndopodem ser reparados.

E dificil refazer os servicos que n3o
atendem aos requisitos - p impacto
financeiro é normanente total.

Os servi¢cos ndo podem ser armazenados,
mas podem ainda estar disponiveis para a
demanda co cliente.

Alguns servids sdo transportaveis, mas a
maioria requer o transporte do provedor
do servigo.

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

Os servicos parecem menos complexos
- o cliente sente-se qualificado para
argumentar com o fornecedor.

Fonte: elaborado 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.

@ Reflita

Sendo a qualidade em servicos reflexo da percepcado do cliente, como
garantir a qualidade nesses tipos de negocios?
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Figura 1.6 | Percepcdes de clientes sobre qualidade e satisfacdo do cliente

Confiabilidade

Agilidade —
oottt Voot H
G ti Qualidade ! Fatores . Fatores !
arantia emservicos [ ! situacionais 1| 1 pessoais 1
Empatia

douahd;dte > Satisfagdo

Tangiveis —— © produto do cliente
P------------*- ----------- "
1 1
Preco || ! Percepgéo do desempenho dos !
! funcinarios de servico !

Fonte: adaptada de Pereira et al. (2013).

Las Casas (2008) elenca outra série de caracteristicas sobre servicos, que sdo
listadas a sequir. Perceba que, conforme as caracteristicas vdo sendo elencadas,
mais fica claro que a qualidade, para o setor de servicos, depende muito da
percepcdo (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,
podendo ser intangivel, ou seja, ndo 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 necessaria
para receber a restituicao). Outros exemplos que ilustram a intangibilidade sao: o
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,
podendo 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 esta¢ao para colorir os 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 variagcao, que € a adaptacdo a novos tons
de tintas, para que continue a atender as suas clientes com frequéncia, mas com
adaptabilidade.

3. Inestocatibilidade: considere que nao € possivel estocar nenhum tipo de
atendimento; nao ha estoque de relagcao pessoal entre prestador e tomador de
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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 é retirado de um almoxarifado, e sim dos seus saberes e acdes presenciais.

4. Presenca do cliente: considere que nao da para obter nenhum tipo
de recepcdo que nao seja presencial, ou seja, na maior parte das vezes ou do
tempo da prestacdo de servico, o tomador estd em contato direto ou indireto
com o prestador. E o tomador que estd com o médico em uma consulta, em um
cabeleireiro para fazer um corte, em uma aula para aprender inglés; ninguem pode
tomar o servico por ele.

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

6. Inseparabilidade: hd uma ligacdo fisica e continua entre o prestador de servico,
o tomador de servico e o servigo prestado, fazendo com que o cliente recebedor -
e, em alguns casos, outros clientes que estdo No ambiente da prestacao de servico
— interfira em fatores qualitativos e quantitativos das acdes do prestador. Um
exemplo bem robusto € 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 tambem
deve ser comprometido com a qualidade de sua operagao, e ndo € exagerado afirmar
que cabe ao setor tarefas de inspecdo (controle), garantia e gestdo da qualidade, da
mesma forma que sao aplicaveis em processos de producdo de bens tangiveis.

Assim, quem 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 autdbnomos (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
qualestainserida—seindustria, comércio, siderurgia, agricultura, guimica,
construcao civil, saude publica etc. —, pode nortear a implementacao
de seu sistema de gestdo com base na qualidade, optando, para isso,
ser ou nao certificada pela Norma ABNR NBR ISO 9001, que pode ser
classificada como “genérica’, ou seja, uma norma de requisitos de
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sistema de gestao aplicavel para qualguer setor, inclusive o de servicos.
Mas € importante ressaltar que nao € porque a organizacao nao seja
certificada que ela ndo 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 que a normatizacdo como fio norteador nao ¢
a unica forma de metodologia a ser escolhida, nem tdo 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
€ o elemento-chave de sucesso; outras, ainda, conferem a estatistica esse papel.
Ha ainda quem aposte suas fichas na reengenharia, engenharia simultanea ou
filosofias similares. E ha, também, até quem sustente que controles rigorosos sao
O Unico meio para que a implantacao dos programas da qualidade tenha éxito.

%g" Assimile

Certificagdo de sistemas de gestdo: € um processo voluntario, de
decisao exclusiva da organizacado solicitante, que tem como objetivo
alcancar a certificacao perante um orgao 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 sao certificados. Sobre “certificacao’,
vocé estudara mais na Unidade 4.

Ha setores que possuem normas, requisitos, regimentos, manuais e até
prémios proprios que dao diretrizes para implementar, manter e melhorar sistemas
de gestdo especificos para o seu setor, que nao 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 nos aprofundarmos, mas de oferecer uma
visdo do quanto os diferentes sistemas de gestdo podem apresentar caracteristicas
gerais semelhantes e, ao mesmo tempo, especificidades que lhes conferem uma
estrutura conceitual e, por consequéncia, organizacional, bastante impar.

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

Para compreender melhor as especificidades técnicas de setores de servicos,
tomemos como exemplo, inicialmente, o sistema de gestdo no setor da constru¢ao
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 ¢ bastante semelhante a Norma I1SO 9001.

O que difere € 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 serao
aplicados na obra, e 0 mais especifico de todos: controles especificos de servicos
aplicaveis na obra.

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.

Paraentendermos melhor, vamos usar outro exemplo, de outro setor de servigos:
O caso dos sistemas de gestdo de servicos de saude publica, cujas diretrizes sao
especificadas em um manual feito em conjunto pela ONA (Organizacdo Nacional
de Acreditacdo) e pela ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria).

Pesquise mais

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
gestao € necessario para assegurar uma assisténcia melhor e mais humanizada a
saude dos seres humanos que procuram os hospitais, necessitados de cuidados e
apoio”. Por consequéncia, aderir aos requisitos do manual e conseqguir a acreditacao
através do programa de acreditacdo hospitalar € garantir que o sistema de gestao
foi implementado. Para receber e manter a acreditacdo, todos os processos do
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hospital precisam estar conforme as orientacdes dos padrdes do manual da ONA/
ANVISA.

Pesquise mais
Quer conhecer outro sistema de gestao aplicavel a servicos?

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

Agui vocé conhecera 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
producao de alimentos de alta qualidade mediante o uso de recursos
naturais e de mecanismaos reguladores para minimizar o uso de insumos
e contaminantes pela integracao de praticas de manejo das plantas
frutiferas, assequrando uma producao 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 nao). Embora o setor de servicos
tenha uma complexidade especifica, vale ressaltar que, assim como no setor que
gera produtos tangiveis, esse setor precisa ter, obrigatoriamente, as seguintes
caracteristicas:

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

2. Qualidade como estratégia integrativa em toda a organizacao, pois ndo 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.

Podemos concluir que, assim como a qualidade em organizacdes que executam
produtos, a qualidade em organizacdes que prestam servicos depende dos mesmaos
requisitos, principalmente do foco das pessoas nos clientes (consumidor, usuario
final, varejista, beneficiario e comprador), a unica e mais contundente diferenca ¢
gue em servigos a relacao humana € mais consideravel.
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Agora, vamos colocar em pratica esses conceitos? A empresa Construtora
conta com seu auxilio.

Sem medo de errar

Agora vocé estd apto para propor solucdes para a Construtora. As informacdes
a respeito do atual cenario foram relatadas la no Dialogo aberto. Sua missao € criar
um plano de acao para eliminar ou diminuir as ocorréncias referentes 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 agao de contencao do problema apresentado.
» Justificar o porqué de fazer esta acao.

e Descrever como fazer as acdes (detalhar).

» Definir onde e quem sera o responsavel.

e Definir quando sera feita.

N3o 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 organizacao.

Avancgando na pratica

Santa qualidade total!
Descricao da situagao-problema

Até o inicio da década de 1990 era o caos. A Santa Casa de Misericordia de
Porto Alegre —um complexo quase bicentenario de seis hospitais filantropicos com
as mMais variadas especialidades meédicas — era deficitaria, e seus servicos, ruins. A
instituicdo 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 gestdo da qualidade total — um
conceito nada novo, mas gque ainda revoluciona empresas em todo O pais — isSo
mudou. Mudou muito.
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Resolucdo da situagcdo-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
gue o Rio Grande do Sul fosse reconhecido como o estado que mais avancou
na aplicacdo das técnicas da qualidade total (o programa gaucho tem, inclusive,
certificacdo I1SO 9002). Mais de 5.000 organizagdes de todos os tipos fazem parte
do PGQP - sdo hospitais, escolas publicas, oficinas mecanicas, organizacdes nao
governamentais, lojas, industrias. Entre os participantes do programa, € possivel
gue 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 médicos do complexo
hospitalar. Seus profissionais definiram uma visdo estratégica, uma missdo,
principios e valores. Todo o planejamento estratégico foi elaborado com base
numa Minuciosa analise de mercado e nos pontos fortes e fracos da, digamos,
empresa. Também, foi estabelecida uma meta: até 2000, a Santa Casa seria uma
organizacao 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 missao institucional da organizacgao, e 30% tém planos de saude. A atracao
desse novo publico ajudou a mudar a imagem da instituicdo. De 1996 a 2000,
foram investidos mais de 44 milhdes de reais. Entre outras coisas, 0 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,
gue 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 América Latina para realizacao de todos os tipos de
transplante de orgaos, e vai inaugurar um novo hospital da crianca 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 atenc¢ao 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%.

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.
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A Santa Casa, que em 1996 teve quase 7 milhdes de reais de prejuizo, fechou
0 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,

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

Um restaurante € um exemplo tradicional de organizacdo 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 servico?

1. A qualidade em servico depende da:
a) Percepcao do cliente.

b) Instabilidade financeira.

c) Credibilidade dos fornecedores.
d)

e) Certificacdo da Empresa.

Discrepancia das informacdes.

2. Servico é considerado intangivel pois:

a) Nao gera custos a organizacao.

b) Ndo gera ou utiliza um elemento fisico, material.

c) Nao gera danos aos usuarios.

d)
)

e) Nao € perceptivel ao consumidor.

Ndo se adequa a necessidade dos clientes.
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3. Segundo a ABNT ISO 9000:2005, produto € o resultado da saida de
um processo. A mesma Norma ainda diz que clientes exigem produtos
que satisfacam as suas necessidades e expectativas. Quando o cliente
quer um servico em vez de um produto, no que tange ao sistema de
gestao da qualidade, podemos considerar que:

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

[I- Produtos e servicos sao igualmente geridos por um sistema de
gestdo da qualidade, ou seja, as normas da série ISO sdo aplicaveis para
Organizac¢des dos dois setores.

[lI- Sistemas de gestdo da qualidade sao geridos através das normas
ISO apenas quando a organizacao produz produtos tangiveis, cujas
inspecdes da garantia da qualidade sao mensuraveis. Garantir a
qualidade de servicos nao € escopo da ISO, uma vez que nao da para
medir a qualidade de algo tao subjetivo como o resultado de servicos,
que depende do gosto particular de como cada cliente quer ser
atendido.

Sao corretas as afirmacgdes:

e) Somente Il

a)l, Il elll.
b)lell.
c) lelll.
d) el

)
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Secao 14

Sistema de padronizacao

Dialogo aberto

Como ja vimos, nesta primeira unidade serao abordados os principios da gestao
da qualidade aplicaveis a qualquer organizacdo, qualquer que seja seu tamanho
ou tipo. 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, 0 conhecimento sobre as ferramentas basicas de qualidade
para sua aplicacao as melhorias de processos.

Na Construtora, vocé identificou varios fatores (efeitos) que podem levar
a0 problema (causa) da cuba de aluminio amassada. Varias agdes estdo sendo
realizadas para resolver este problema definitivamente e uma delas € padronizar a
forma de controlar os materiais, que até entao eram entregues na obra sem uma
sistematica determinada para aquisicao, inspecao, armazenamento, manuseio,
identificacdo e operacao.

O diretor aprovou a ideia de padronizar, mas ele nao sabe como fazer tal
procedimento e tdo pouco como envolver os fornecedores neste processo. Cabe
a voceé 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 secao, vocé ira compreender o que € padrao e a importancia dos padrdes
de processo. Compreendera, inicialmente, o que € padrdo e padronizacao, para
em seguida entender o processo de definicdo de padrdes e sua importancia
para atender aos requisitos de qualidade. Em seguida, ira aprender que ha dois
tipos de padronizagao: o documentado e o ndo documentado (sistematica). Vai
reconhecer a eficacia da padronizacdo através de documentos padronizados,
conhecer os tipos de documentos padronizados e saber elaborar um documento
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padronizado basico. Por fim, devera conhecer uma reflexdo 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 operacao?

Mas o que é padrdao? Padrao € um modelo. Um modelo que deve ser seguido,
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 seja igual ou sempre muito
semelhante, quer sejam as inspecdes por atributos ou por variaveis (conforme
vocé aprendeu na Secao 1.1)).

Aplicando esse conceito a qualidade, teremos uma definicdo um pouco mais
técnica, mas nao tao distante.

E- Vocabulario

Padrdo: € um conjunto de acdes determinadas, documentadas ou nao,
que padronizam a sequéncia em que as tarefas deverao 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: organizacao ou pessoa que recebe um produto, por exemplo:
consumidor, cliente, usuario final, varejista, beneficiario e comprador.
Um cliente pode ser interno ou externo a organizacao (esta definicdo é
da ISO 9000:2005).

Quando um padrado esta registrado em papel ou qualquer outra base (incluindo
midias, desenhos etc.), € um padrao documentado. Quando estd 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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Assimile

&i%s
b

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

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

Tanto os documentos de referéncia como as sistematicas sao padrdes.

Todas as versdes da Norma ABNT NBR ISO 9001, desde sua primeira edicao
na década de 1980, determinavam que pelo menos alguns processos tivessem
obrigatoriamente o padrao documentado. Inclusive, o verbo documentar aparecia
na primeira frase dos requisitos aplicaveis: "A organizagcao deve estabelecer,
documentar, implementar e manter um sistema de gestao da qualidade [..]". Ja
na versao publicada no final de 2015, a documentacao dos padrdes deixou de ser
obrigatoria e passou a ser relacionada as necessidades da propria organizacao.
Comprovamos isso através da frase: "Na extensao necessaria, a organizacao deve
manter informacdo documentada para apoiar a operacao de seus processos’.
Concluimos, assim, que os modelos devem ser implementados de forma
documentada ou ndo, de acordo com a cultura das proprias organizagdes.
Essa abertura € limitada por um fator: as pessoas. Quanto mais as pessoas sao
competentes para executar suas tarefas, menos padrdoes documentados de
referéncia sdo necessarios.

%5‘? Assimile

Se as pessoas sdo capazes de sequir um padrdo, mas ndo o fazem, a
administracdo deve introduzir a disciplina. Se as pessoas nao sdo capazes
de seguir o0 padrao, a administracdo deve oferecer treinamento ou revisar
0 padrao para que as pessoas possam segui-lo (IMAI, 1992, p. 5).

Agora que vocé ja compreendeu O que € padrao para a Qualidade, fica mais
facil entender o que ¢ padronizacao.
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E. Vocabulario

Padronizacao: ¢ a elaboracao de modelos escritos ou ndo para servir
de referéncia para que um produto ou servico seja executado de
acordo com tarefas sequenciais predeterminadas, de modo a atender
aos 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 legislagao, que deve ser considerada como
padrao obrigatorio e inquestionavel. Assim, as organizacdes devem considerar que
ha produtos e servicos cujos padrdes minimos sao determinados por lei, No caso
do Brasil, pelo INMETRO. Entao, 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 regulamentados por Lei e
devem ser atendidos.

! Pesquise mais

A lista de produtos, cujos padroes 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 padrdo de producdo ndo € 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 seguir o padrao determinado pelo INMETRO.

! Pesquise mais

O INMETRO disponibiliza em seu site um livro sobre o Sistema de
Avaliacdo de Conformidade de produtos, servicos e pessoas. Para
conhecer mais tais padrdes determinados e o sistema de avaliacao,
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acesse o livro: INMETRO. Avaliacao da conformidade. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/infotec/publicacoes/acpqg.pdf>.  Acesso
em: 1 maio 2016.

Uma das referéncias sobre padronizacao € encontrada na norma ABNT NBR [SO
9001:2008, que diz o seguinte: documentos sdo 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.

Convem relembrar que a utilizacdo das normas da série ISO nao é estratégia
obrigatoria. As organizacdes podem ter sistemas de gestdo ndo normatizados ou
nao certificados, mas que atendem aos seus padrdes de produto ou servico atraves
de formas proprias de fazer sempre determinada tarefa da mesma forma, a fim de
obter sempre 0 mesmo resultado. Mas, para que essa determinada tarefa nao fique
refém do talento de uma soO pessoa, © metodo deve ser determinado, declarado e,
preferencialmente, escrito; e mais do que isso, ser efetivamente seguido 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, © que sera escrito,
ou seja, estudar o conteudo, tarefa que muitos chamam de mapear © processo.

D Exemplificando

Considere que o documento a ser escrito € como fazer um bolo
de aniversario em uma confeitaria. Sera necessario planejar qual a
competéncia da mao de obra (treinamento), qual a matéria-prima que
antecipadamente serd necessaria (qualidade e quantidade), qual sera o
metodo (a receita), quais maquinas serdo usadas (batedeira, geladeira,
forno), quais as medigdes (métricas) aplicaveis a esse processo, por
exemplo; (a) qual a quantidade (de bolos que serdo feitos, o que vai
determinar a quantidade de todos 0s outros itens, inclusive o custo,
a quantidade de mao de obra disponivel) e (b) quais grandezas serdo
aplicaveis para inspecdes (pontos de controle e de verificacdao, como
temperatura, se o bolo estd assado ou ndo) e o meio (ambiente
adequado para producao e venda, higiene, seguranga, conforto e
adequacao para os clientes etc.).
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Relembre que € necessario sempre considerar o nivel de complexidade que a
Organizacdo vai exigir dos usuarios do documento padronizado, para que 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 ser documentadas € a propria organizagao.

ég‘? Assimile

Definido que o processo tera a operacao documentada para garantir
0 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
Nnao haja nenhum erro.

ApOSs mapear o processo, a Organizagao determinou que ele deve ser escrito em
um documento para garantir o padrdo da operacdo. E necessaria a elaboracio do
texto e, para isso, duas regras sao fundamentais: utilizar o padrao da Organizacao —
inclusive sua cultura organizacional — e trabalhar com a equipe que esta envolvida
operacionalmente no processo a ser escrito, ou seja, chamar os confeiteiros
de bolo para opinar — ou até determinar — sobre o que estd sendo escrito. Se
a Organizacao ainda nao tem um padrédo de procedimento documentado, é
necessario definir se o melhor e fazé-lo textualmente ou por fluxograma. Qualquer
que seja a opcao, o conteudo minimo de um procedimento € um cabecalho,
seguido por um conteudo que contenha, Nnao necessariamente nesta ordem:

a) Nome do processo.

b) Objetivo do processo.

c) Descricdo do processo.

d) Identificacdo dos responsaveis.

e) Identificacdo das entradas.

f) Identificagao 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).
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No cabecalho, alem do logotipo da Organizacdo, € imprescindivel que se
coloque 0 numero da revisao do texto, 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 € 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 daquele padrao.

Figura 1.7 | Exemplo de cabecalho de documentos padronizados

) TIPO DO DOCUMENTO DOC.XX
Logotipo da o~
R Revisdo xx
Organizacao .
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 producdo) e, consequentemente, na qualidade para os seus produtos e servicos.
Vamos utilizar como exemplo a rede de lanchonetes (fast-food) McDonald's, a
gual tem seus processos padronizados em todas as suas lojas, garantindo que
em qualquer lugar do mundo em que vocé pedir o lanche numero 1 este seja
exatamente igual ao de todas as outras unidades. O mesmo acontece para
outros produtos da loja, o que sO ¢ possivel atraves da padronizacao do processo
produtivo. Desta forma, € possivel garantir uma uniformidade do produto final
(lanches, batatinhas etc.), e também melhor planejamento, organizacdo e controle
dos processos produtivos.

*3"‘ Assimile
'89? Beneficios da padronizacao:
e Permite utilizar adequadamente os recursos disponiveis.
e Beneficia a operacionalizacdo do processo.
e Aumento da produtividade.
e Desenvolver a qualidade dos produtos.

«  Obter o controle do processo.
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Ha varios tipos de documentos de referéncia que recebem nomes diversos,
conforme a cultura organizacional. A sequir, ha uma lista dos tipos mais comuns
em empresas certificadas pela ABNT NBR ISO 9001:

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 (PQG): 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 instrugao de trabalho. (Por
exemplo: um procedimento do processo financeiro fala do departamento como
um todo de maneira geral, enquanto cada instrucao de trabalho do mesmo
departamento da detalhes das atividades e tarefas, como instrucao de trabalho
de conciliacdo bancaria, instrucdo de trabalho de contas a pagar, instrucao de
trabalho de contas a receber, instrucao de trabalho de concessdao 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 metodo
de analise (MA), método de ensaio (ME), método de inspecdo (Ml), método de
calibracao e ajuste (MAC) e outras designacdes, conforme a cultura organizacional.

4. Ordens de servico (OS): documento que estabelece, para cada fungéo, as
condicdes de seguranca e saude relacionadas a sua rotina, 0s riscos que estao
expostos e informacdes para prevenir acidentes e/ou doencas ocupacionais. Cabe
a cada funcionario cumpri-las plenamente.

5. Descrigdo 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, qualificacao 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 registro € um formulario, uma
planilha ou uma tela do sistema de informatica devidamente preenchidos.

Existe um limite para a padronizacao de processos? Esta € uma questao bastante
inquietante para os profissionais que trabalham com gestao da qualidade e um
fator de criticas que merecem nossa atencao.
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Até quando um processo, tarefa ou atividade deve ser feito sob rigorosos
padrdes dispostos em documentos rigidos, que ndo permitem nenhum tipo de
inclusdo do improviso, da criatividade e da inovacao?

Aresposta € bastante dbvia para alguns processos que geram produtos e servicos
regulamentados por Lei, gue possuam intrinsicamente riscos para a seguranca e
saude do trabalhador ou do entorno, riscos para © meio ambiente e outros tipos
de riscos, que variam desde a possibilidade de manchar a marca da organizacao
até aqueles que possam pdr em risco sua continuidade.

fr" Atencdo
Y

Esses limites sao maximos.

Ha processos, tarefas e atividades cuja execug¢ao ndo pode estar
exposta a liberdade de execucdo por causa dos riscos envolvidos,
como riscos ambientais, de seguranca e saude, econdmicos, juridicos,
tecnologicos, sociais etc.

Pesquise mais

Veja o artigo: Padronizagcdo de processos em uma empresa do setor
moveleiro. um estudo de caso. Disponivel em: <http://www.abepro.
org.br/biblioteca/enegep?2010_tn_stp_113_745_16460.pdf>.  Acesso
em: 11 maio 2016.

Agora, vamos sequir este modelo e auxiliar na padronizacdo da Construtora que
estamos estudando!

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda apresentada pela
Construtora. Lembre-se de que a empresa guer, no futuro, obter a certificacdo
PBQP_H (programa brasileiro da qualidade e produtividade do habitat, certificacao
especifica da construcéo civil).

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”.
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« Como o material deve ser solicitado para o fornecedor? O que deve estar
escrito, em detalhes, em um pedido de compra, contrato ou licitacao?

« Com base no pedido de compra, contrato ou licitacdo, como serao feitas
as Inspecdes de recebimento?

» Feitas as inspec¢des, quais serdo os critérios de aceitagao e rejeicao dos
produtos?

e Quais serdo os critérios de armazenamento, manuseio, identificacdo e
operagcao apos o recebimento e durante o processo? O que € necessario
fazer no canteiro de obras para que o0 material aceito no Recebimento
continue integro, sem danos?

fr‘i Atencido
)

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
irmaos, Jodo 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, 0s irmaos, ja habilidosos no negocio,
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 construcdes
residenciais. Com o crescimento da oferta de janelas e portas prontas no mercado
de revenda de materiais de construcao, os irmaos comecaram a aceitar o servico
de instalacdo e foram surpreendidos com o aumento da procura para esse fim.
Treinaram, entao, dois funcionarios e, atualmente, prestam servico de instalacdo
de esquadrias padronizadas para construtoras de pequeno, medio e grande porte.
Jodo possui habilidades comerciais bastantes distintas de José, cujas habilidades
sao mais focadas na operacdo. Joao percebeu que, na ultima obra que fizeram
para a Construtora do nosso estudo, 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 ndo
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estava no servico de instalacao da ‘Irmaos Unidos na Esquadria’, e sim na péssima
gualidade do produto comprado, ele nao foi ouvido como achava que deveria.
Resultado: muitos clientes ndo aceitaram as chaves e fizeram reclamacao formal
no formulario “folha de verificacdo de entrega da obra”.

Para atender as necessidades de seu cliente "“Construtora em estudo” e ajuda-la
a ndo ter mais problemas com esse item, os irmdaos fizeram uma reuniao com o
departamento de compras junto aoc engenheiro responsavel pela obra, oferecendo
uma solucao: eles passariam a prestar o servico de inspecdo 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 ninguém, fariam o trabalho de inspecdo com mais eficacia.

O desafio €, entdo, fazer um “padrdo de controle para janelas sob medida’, e
apresentar para a construtora aprovar.

= Lembre-se

Qualguer que seja a opgao, o conteudo minimo de um procedimento
€ um cabecalho, seguido por um conteudo que contenha, nao
necessariamente nesta ordem:

a) Nome do processo.

b) Objetivo do processo.

c) Descricdo do processo.

d) Identificacdo dos responsaveis.

e) ldentificacdo das entradas.

f) Identificacao das atividades de processamento.
g) ldentificagcao das saidas.

h) Identificagdo dos meios de controle.

i) Meio para manter o historico de revisdes.

Resolucdo da situagdo-problema

O processo de padronizacdao do controle de janelas teve inicio com o
planejamento. Jodo e José elaboraram o "padréao de controle para janelas sob
medida” da empresa “Irmaos Unidos na Esquadria’. Lembre-se de que um processo
padronizado deve comecar pelo planejamento.
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(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 licitagao, como serao feitas as
inspecdes de recebimento?

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

(d) Quais serao os critérios de armazenamento, manuseio, identificacdo e
operacao apos o recebimento e durante o processo? O que € necessario fazer
Nno canteiro de obras para que 0 material aceito no recebimento continue integro,
sem danos?

IRMAOS UNIDOS

NA ESQUADRIA PADRAO DE CONTROLE PARA JANELAS SOB MEDIDA

1- Especificagdo para Compra: no Pedido de Compra, além do que ja é padrdo, deve constar:
1.1 Dimensdes 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 Identificagdo com as especificagdes das dimensdes.
1.6 Aviso que as janelas deverdo 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 irreqularidades.
1.9 Aviso que as janelas serdo inspecionadas e so serdo aceitas as totalmente planas.
1.10 Informagédo que as janelas ndo-conformes serao devolvidas.

2- Inspegdo (conferéncia/ensaios) de recebimento:
2.1. A espessura, largura e altura das janelas devem ser conferidas com uma trena metalica com
precisao 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, presenca
de no, bolsas de resinas, irregularidades de superficies etc.
2.3. Se 0 material estiver com a qualidade e quantidade em conformidade, informar o
Almoxarifado da Construtora para aceitar a nota fiscal.

3- Critérios de Aceitacdo/Rejeigdo:
3.1 O lote € ACEITO quando a NF for igual ao Pedido de Compra e os Produtos forem
aprovados no item 2 deste Padrdo.
3.2. Se houver nao-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 nao-conforme, deve assinar
que esta ciente que a fixagdo da janela podera dar problemas como emperramento, isentando
0s 'Irmaos Unidos na Esquadria” a fazer retrabalho ou reparo sem receber por isso.

4- Orientagdes para Armazenamento/ldentificacdo:
4.1 As janelas devem ser armazenadas em local coberto e fechado para evitar intempéries e
roubos.
4.2 Armazenar na posicao 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. S0 retirar as embalagens individuais na hora da colocacgéo.
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@ Faca vocé mesmo

Lembra-se do restaurante escolhido, na Secdo 1.3, para se fazer planos
de acBes 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 a padronizacao, podemos considerar as seguintes
afirmacdes:

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

Il. Desta forma, padronizacdo € a definicao de especificacdes técnicas
(referéncias) para o atendimento e melhores resultados de determinado
processo, produto ou servigo.

lll. A padronizacao de processos produtivos consiste na elaboracao
de rotinas formalizadas em relacao as atividades executadas numa
unidade de trabalho.

IV. O objetivo da padronizacdo € gerar melhores condicdes no
ambiente de trabalho para o empregado.

Estdo corretas:

a) Afirmacdes | e ll.

b) Afirmacdes | e Ill.

c) Afirmacdes Il e Il

d) Afirmacdes |, Il e Il

e) Afirmacdes |, II, lll e IV.

2. A norma ABNT NBR ISO 9001:2008 descreve: documentos sao
necessarios para a organizacao “assegurar o planejamento, a operagao
e o controle eficazes de seus processos”, sendo que, quando o termo
"procedimento documentado aparecer nesta Norma, significa que
o procedimento é estabelecido, documentado, implementado e
mantido”.

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

a) A implementacdo por parte da area de engenharia de producao.
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b) A criacdo de documentos que registrem as informacdes referentes
a0 processo.

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

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

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

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

Il - Frequentemente, a saida de um processo ¢ a entrada para o
processo sequinte.

[Il - Para a gestao da qualidade, os processos que devem ser gerenciados
sao 0s que estdo relacionados exclusivamente a execucao do produto
Oou servico que o cliente quer.

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

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

Quiais das afirmacdes acima estao corretas?

leV.

a)l =1l —1V.
bl =1l -V

c) =1 =1V.
d) Il =1V -V,
)
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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 aprimore a qualidade do seu produto ou
do servico por ela prestado? Como conseguir melhorias da qualidade?
Essas questdes serao trabalhadas nesta unidade, que ira trazer meétodos e
ferramentas para o melhoramento da qualidade. Vocé compreendera de
forma sistematizada como analisar e refinar os processos organizacionais,
através da utilizacao de ferramentas basicas da qualidade e controle
estatistico do processo.

Ao longo desta unidade, vocé ajudara um food truck de Donut, um
antigo sonho dos colegas de faculdade Pedro e Beatriz, que se tornou
realidade quando eles optaram por abrir um food truck que oferece 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 € a massa € resultado da deliciosa receita de bolinho
de chuva da avo de Beatriz, Dona Luzia. Além de incrementar recheios e
coberturas bem abrasileiradas, como o doce de leite.

Todo empreendimento exige desafios e superacdo, nao € diferente
para Pedro e Beatriz, que visualizaram uma oportunidade e, aproveitando
a popularizagdo 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 regido metropolitana,
iISSO porgue ambos moram nessa regido, mas tambem por estratégia,
pois a principal (e maior) cidade da regido vem realizando varios eventos
na modalidade food truck e existe a possibilidade de expandir a novidade
para as cidades menores da regido.

Vamos ajuda-los a implementar a metodologia MAMP, para que eles
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Secao 2.1

Método de analise e melhoria do processo (MAMP)

Dialogo aberto

Caro aluno, nesta secao, iremos estudar sobre o método de analise e melhoria de
processo (MAMP), que tem como base o ciclo PDCA, gue vem de algumas palavrinhas
em inglés e remete a planejamento, execucdo, acompanhamento e acdo. Entdo,
vamaos conhecer um pouco mais sobre o food truck de Donut?

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

e Muitos dos clientes quiseram comprar 0s dunuts e pagar com cartao
de deébito ou crédito, poréem Pedro e Beatriz ainda ndo adquiriram uma
maquina para este processo, isso porque ambos optaram por nao té-la,
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 dos recheios de chocolate e doce de
leite (recheios estes que sao mais demandados pelos clientes) que deveria
levar para abastecer os recipientes instalados no food truck, logo, estes
recheios acabaram rapidamente. Beatriz se baseou no evento anterior que
participaram, realizado dentro do patio de um colégio particular de 12 e 29
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 ndo quiseram
experimentar de outro sabor.

» Alguns clientes que compraram os donuts recheados reclamaram que a
massa nao estava tdo crocante e firme, e disseram ter se decepcionado
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com os donuts, do qual ouviram falar tao bem de eventos anteriores.
o Além disso, 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 ate o final da etapa D — Execucdao.

Agora é com voceé!
Nao pode faltar

Na unidade anterior, vocé entendeu o conceito de qualidade, conheceu seus
gurus e como cada um deles contribuiu para a evolu¢cao deste conceito tao
importante. Alem disso, vocé também pdde entender que o conceito de qualidade
nao se aplica somente a produtos, mas também aos processos de empresas dos
mais diversos segmentos, inclusive ao de servicos, e que qualidade € um fator
estratégico dentro das organizac¢des, levando-as a serem mais competitivas num
mercado globalizado, considerando o custo e a aplicacdo da padronizagao.

Como criar diferenciacao perante a concorréncia? Nao ha uma unica resposta,
nem formula magica, mas as organizacdes devem buscar a melhoria continua, e
este serd o tema de nossa aula. O que € melhoria continua? Esta pode ser definida
como um esfor¢co 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.

ég‘, Assimile

A organizacao deve continuamente melhorar a eficacia do sistema
de gestdo 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 direcao.
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Aversao 2015 da ISO 9001 (ABNT, 2015) retrata, em um dos seus sete principios
da qualidade, a abordagem por processos. Esta abordagem determina que as
empresas identifiquem 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 gquando o0s
entendemos é possivel determinar como estes devem ser gerenciados para se
obter melhorias. Assim sendo, as empresas devem aplicar melhorias continuas em
Seus processos.

‘g% Assimile

Conforme a norma ISO 9001 (ABNT, 2015), os principios da qualidade
S30:

"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 que em uma organizagcao nao existe um produto ou
servico sem que haja um processo para torna-lo real?

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

&

Assimile

Na rede entre processos e funcdes, para maximizar a eficiéncia
do sistema produtivo, primeiro vocé deve analisar e melhorar os
processos, e s6 depois da compreensdo do todo atuar sobre as funcdes
(departamentos ou centros produtivos) (SHINGO, 1996).
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Figura 2.1 | Tipos de processos

Simples: Complexo:

- Fazer uma copia -Produzir uma copiadora

- Comprar uma filmadora - Projetar um sistema de seguranca
-Checar o saldo bancario - Verificar as contas de um municipio

Fonte: elaborada pelo autor.

Os processos podem ser simples ou complexos, conforme demonstrado na
figura anterior, sendo que 0s mais complexos podem possuir atividades que nao
sdo visiveis ao cliente, mas trabalhar uma abordagem por processo tem como
premissa uma visao holistica, ou seja, € necessario conhecer e gerenciar O processo
como um todo, englobando todas as atividades necessarias para o atendimento da
necessidade do cliente.

&

Assimile

A expressao 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 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 gestdo da qualidade.

Exemplificando

Em um processo de compra de um produto na internet, em um site
de comeércio eletrbnico, existem etapas que sao mais visiveis para o
cliente que outras. Exemplo: escolha do produto, a insercao de suas
informacdes pessoais, seu endereco e as informacdes de seu cartao
de crédito.
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No entanto, para que O processo aconteca em sua plenitude,
existem outras etapas nao tao visiveis, que podem ser denominadas
transparentes, tais como: a aprovacdo que sua operadora de cartdo
de crédito 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

s

Processo

Fornecedor

. 3 Y Atvidace [E 0 Atividade [ .‘e

Fonte: elaborada pelo autor.

- Bens
- Servigos
- Informacgdes

~_~

Cliente

Conforme podemaos observar na figura anterior, processo € a transformacao de
entradas em saidas, ou seja, € o conjunto de atividades de transformacao realizadas
dentro de uma organizacdo. As atividades utilizam os recursos da organizagao,
OU Seja, pessoas que utilizardo maqguinas, equipamentos etc. para manipular as
entradas do processo de forma adequada, e assim atingir os resultados desejados.
Esses resultados devem remeter a produtos e servicos com valor agregado.
Quando falamos em valor, nao estamos nos referindo a valor financeiro, e sim a
valores sob a otica do cliente. Valores sao 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

satisfacdo ao seu cliente.

E Exemplificando

Mapeamento de um

salao de beleza:

Entradas

Matérias-primas,
servigos, informagoes,
requisitos etc.

Processo

Pessoas utilizando recursos (materiais,
matéria-prima, informagdes,
maquinas e equipamentos etc)
realizam um conjunto de atividades
com o proposito de transformar as
entradas em saidas atendendo aos
requisitos dos clientes

Saidas
—
Produtos
e servicos
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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 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, p. 9).

@ Faca vocé mesmo

Descreva um processo realizado por vocé na empresa em que trabalha,
demonstrando quais sao as entradas e as saidas. Liste também 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 meétodo de analise
e melhoria de processos (MAMP).

A metodologia MAMP segue 0s mesmos principios da metodologia MASP —
metodo de analise e solucao de problemas. Ambas as metodologias, MASP e
MAMP, se baseiam em um conjunto de acdes (etapas ordenadas e logicas) que
ajudardo na melhoria dos processos, identificando os desvios e as oportunidades
existentes, analisando-os e elaborando planos de acao.

Segundo Falconi (1992, p. 208), “a analise do processo € 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, poréem, a metodologia
nado se limita apenas a identificar o que esta errado (acdes corretivas), &€ necessario
também trabalhar as oportunidades de melhoria (acdes preventivas). Importante
ressaltar que a metodologia € mais importante que as ferramentas, e essas sao
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
1 Identificacdo do Problema / Definir claramente o problema / oportunidade de
Oportunidade de melhoria melhoria e reconhecer sua importancia
Observagdo 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 bloguear as causas
4 fundamentais / Propor Melhorias estratégicas e
preventivas
5 Acéo Bloguear as causas fundamentais / Realizar as
melhorias planejadas
Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo / Verificar
6 )
Resultado x Planejado
L ? (Acao foi efetiva)
7 Padronizacao Prevenir contra reaparecimento do Problema /
Garantir Sistematizagdo
Conclusao Recapitular todo o processo de solugdo de
8 problema e/ou identificacdo de oportunidade de
melhoria para trabalho futuro

Fonte: adaptado de Falconi (1992)

O MAMP ndo € uma metodologia magica de solucdo de problema, porem,
guando bem planejada e estruturada, podera trazer resultados positivos para a
organizacao. A metodologia MAMP é parte integrante do ciclo PDCA e recomenda-
se gue 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 Japao, por Edwards
Deming, que o aplicou de forma sistematica dentro dos conceitos de gestdo da
qualidade.

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

! Pesquise mais

Veja o artigo A utilizacdo 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. Disponivel em:<http://
WwWw.grupouninter.com.br/revistaorganizacaosistemica/index.php/
organizacaoSistemica/article/view/305>. Acesso em: 11 fev. 2016.

@ Reflita

Por onde tem inicio o processo de melhoria continua? Como selecionar
por qual processo iniciar a aplicacao do PDCA?

Figura 2.3 | Ciclo PDCA

Atuar:
- corretivamente

- preventivamente
- melhoria

- Definir as metas

- Definir os métodos
que permitirdo
atingir as
metas

Action Plan
(Agir) (Planejar)
L
I
Check Do
(Checar) (Fazer)

Verificar os
resultados da
tarefa executada
(metas x

resultados)

Educar e
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 é
que em toda melhoria a ser realizada na organizagao sejam seguidas 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 possam executar a
tarefa/acao conforme planejado. Durante a execugado e depois dela, é necessario
acompanhar e comparar O resultado perante o planejado. E, por ultimo, dar
sequéncia ao processo, agir positivamente e manter o ciclo continuo (por isso o
método é representado através de um circulo). Isso significa que, se os resultados
nao foram os planejados e esperados, deve-se tomar uma agcao corretiva, mas se
os resultados foram os planejados (assim mesmo), deve-se pensar em melhorar.
Vamos detalhar as letras deste ciclo de melhoria:

P de Plan (Planejar): planejar aonde se quer chegar (objetivos/metas) e definir os
meios ou métodos para atingir as metas. E considerada uma fase muito importante
no ciclo.
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D de Do (Fazer): executar o que foi previsto no plano da fase anterior e treinar
0s 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): agir sobre os desvios detectados na fase anterior e atuar no
sentido de fazer correcdes definitivas, de tal modo que o problema nao volte mais
a ocorrer.

@ Faca vocé mesmo

Acesse o site do Movimento Brasil Competitivo, no qual ha disponivel
um aplicativo interativo para introducao 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 sdo disponibilizadas atividades e suas
respostas para testar seus conhecimentos sobre PDCA. Ao término,
¢ disponibilizada uma prova pratica, no entanto, o feedback esta
desativado.

Como comentamos anteriormente, a metodologia MAMP € 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
Fluxo Etapa

PDCA

1 Identificacdo do problema /
Oportunidade de melhoria

Observagdo

Analise

Plano de acao

Acao

Verificagdo

C
A

Fonte: adaptado de Falconi (1992).

Padronizacao

O
QD IN| O] B> W N

Conclusao
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g Pesquise mais

Conhecamaissobretécnicasde melhoramento daqualidade acessando:
SILVA, Carlos Eduardo Sanches da; SASAKI JUNIOR, Osvaldo Hiroshi.
Anélise de projetos de melhoria continua desenvolvidos pelo método
AZ3. 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 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?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck de Donut. Vocé lembra qual € o problema
que Beatriz e Pedro estdo enfrentando no momento? As informacdes estdo
disponiveis la no "Didlogo aberto”.

No item Nao pode faltar, apresentamos alguns conceitos e fundamentos
da metodologia MAMP — meétodo de analise e melhoria de processos —, usada
conjuntamente com o ciclo PDCA. Vimos que a metodologia MAMP ¢ formada
por alguns passos que ajudam a equipe de trabalho a analisar e resolver problemas,
bem como identificar oportunidades de melhorias. Tenha como referéncia os
Quadros 2.1 e 2.2. Para auxiliar Pedro e Beatriz a solucionar seus problemas,
sugere-se o roteiro a seguir:

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

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

« Descobriras causas fundamentais dos problemas e/ou avaliar oportunidades
(quais possiveis causas que levam a este efeito/problema).

e Conceber um plano para bloguear as causas fundamentais e/ou propor
melhorias estratégicas e preventivas (definir as acdes).
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Lembre-se de que neste momento vocé estd na etapa do planejamento ("P"),
por este motivo ndo € necessario fazer inferéncias/suposicdes com relagdo as
demais etapas do PDCA. No decorrer desta unidade, daremos sequéncia a este
ciclo continuo.

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

Agora € com vocé, boa sorte!

,
Y

Atencao

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

Pesquise mais

Segundo dados do Servico 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
estdo relacionadas a falta de planejamento e aos erros na administracao
do negocio. Seqgundo o economista do SEBRAE-SP Pedro Gongcalves,
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.

Avancgando na pratica

Clinica veterinaria cdo bravo

Descricao da situagao-problema

Na clinica veterinaria Cao Bravo, o veterinario e proprietario Joao tem reclamado
sobre o alto numero de clientes que ele estava encaminhando para especialistas
em outras clinicas. Joao sabia que existiam oportunidades para melhorias nesse
caso e entdo decidiu aplicar o ciclo PDCA.
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Resoluc¢do da situagdo-problema

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

PDCA Etapas do MAMP Descricao

1.ldentificacao do

Perda de clientes (encaminhados para especialistas em
problema

outras clinicas).

2. Observacao Jodo levantou uma relacdo de todos os clientes

encaminhados a clinicas especializadas nos ultimos 6
meses.

3. Analise Depois de separar os encaminhamentos por

especialidade, Jodo descobriu que 80% dos clientes
levaram seus animais para clinicas especializadas em
tratamento de intoxicagdo de pequenos animais. Ele
P também levantou que certo numero de chamadas
ocorria quando a clinica estava fechada, em finais de

semana e depois das 18:00 horas.
Jodo percebeu que a clinica poderia ser beneficiada
se houvesse uma mudanca nos servigos prestados.

4. Elaborar um plano de

O plano era simples: contratar mais um veterinario
acao

para poder viabilizar o atendimento em 24 horas
todos os dias da semana, e providenciar / capacitar os
veterinarios em um curso especifico para questdes de
intoxicagao de pequenos animais.

5. Executar plano de

Foi contratado um veterinario em forma de
acao

revezamento, Jodo e o novo veterinario trabalhavam
em sistema de plantao nos horarios em que

anteriormente a clinica ndo prestava atendimento.

D Foram estabelecidos alguns treinamentos, nos finais

de semana, para os dois veterinarios da clinica. Joao

decidiu ir testando as mudancas por dois meses para

verificar se eles seriam capazes de reduzir o numero
de encaminhamentos e ao mesmo tempo manter

seus atuais pacientes bem atendidos.

6. Verificacao Dois meses apos a implementagcao dessa mudancga,

O numero de encaminhamento de animais com
intoxicacao caiu 40% comparado com © 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 em
comparagao aos mesmos meses de anos anteriores.

/. Padronizacdo Claramente, essa mudanca resultou numa grande

melhorial Jodo decidiu implantar essas mudancas
permanentemente.
A 8. Conclusao

Devido ao sucesso, Jodo pretende ampliar para
outras especialidades veterinarias, as quais eles ainda
encaminham pacientes. Para isso tera de rodar novos
ciclos PDCA.
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Lembre-se

Nao confunda as acdes de elaboracdo do plano com as acdes de

execucao do plano. S3o etapas totalmente distintas!

Lembre-se de que:

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

22, Depois, coloque em pratica o que foi listado anteriormente, ou seja,

execute o gque foi planejado.

@ Faca vocé mesmo

Pense no seu dia a dia. Imagine que suas notas na faculdade nao
estejam tdo 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 versao 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 é de grande importancia para gerencia-los e
melhora-los.

Esse principio refere-se a(ao):
a) Foco no cliente.
b) Abordagem por processos.

d
e) Ganho na relacdo com fornecedores.

)
c) Foco no produto.
) Lideranca.

)

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).
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A frase refere-se ao conceito de:

a) Compras.

b) Producéo.

c) Distribuicao.
d) Planejamento.
e) Processo.

3. A expressao ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que
estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para organizagdes
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 capacitagdao dos colaboradores, o monitoramento
do ambiente de trabalho, a verificacao da satisfacao dos clientes,
colaboradores e fornecedores, num processo continuo de melhoria
do sistema de gestdo da qualidade.

A norma rege uma gestao da qualidade baseada na melhoria continua,
e que utiliza do ciclo PDCA para a realizacdao 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 meétodo impositivo de gestdo, utilizado para o controle e a
melhoria continua de processos e produtos.

c) Um método 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 gestao, utilizado para o controle e a melhoria pontual
de processos e produtos.
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Secao 2.2

Ferramentas basicas da qualidade: diagndstico

Dialogo aberto

Ol3, nesta secdo nos aprofundaremos na fase de diagnostico do MAMP, na qual
compreenderemos algumas ferramentas basicas da qualidade e suas aplicacdes.
Para isso, voltaremos ao food truck de Donut.

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: aquisicdo de uma maquina automatica de débito/crédito e levantamento
de informacdes com os 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 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 ajudar. Esta foi a grande chance de Pedro e Beatriz
colocarem em pratica o plano elaborado e avaliarem se ele iria dar certo ou nao.

Ao final do evento, eles constataram que a maquina de débito/crédito ajudou
muito nas vendas e, dessa vez, 0s 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 insatisfacdo dos
participantes e organizadores do evento.

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

Laura, que estava responsavel pela fritura dos donuts, foi logo reclamando que
a fritadeira esta com problema e desliga constantemente, esfriando o oleo, além
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 ndo levou o equipamento no
dia combinado.
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Pedro também se justificou e disse que esta sem dinheiro, pois o faturamento foi
baixo no ultimo evento, e ja emendou uma critica ao seu amigo Leo, dizendo que
a bancada, onde ele preparava a massa para fritura, estava toda suja e baguncada,
impossivel de trabalhar.

Leo ndo deixou por menos e falou que as condi¢cdes de trabalho eram
inapropriadas, o local era apertado e sem iluminacdo, a pia ficava longe, faltavam
utensilios, e o tempo que exigiam para producao era insuficiente, e que, inclusive,
Nao conseguiu parar nem para ir aoc banheiro e se alimentar. E ele continuou: 'me
deram uma simples explicacao 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). Além disso, a farinha que compraram
era de péssima qualidade e gerava bolhas na massa. E também o doce de leite
comprado € muito pastoso, o que dificulta sua aderéncia na massa“.

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

O clima ficou tenso e todos se exaltaram, e a procura por um culpado nédo
terminaria por ai, mas Pedro, como forma de chamar a aten¢ao para si, deu um
tapa na mesa e falou: "“Chegal Ficar procurando o culpado nao 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?

Agora e com vocé! O diagnostico € 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 sdo utilizados conjuntamente para melhoria dos
processos nas organizacdes. De forma sistematizada, 0 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.
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Nesta aula, entenderemos a dinamica de algumas destas ferramentas, ainda no
planejamento (o P do PDCA), que nos serdo Uteis no diagnostico da causa raiz das
complicagdes apresentadas, para desta forma:

e 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 visdo ampla sob varios pontos de vistas (etapa 2 do
MAMP — observacéo).

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

Somente apos esses passos, partiremos para o planejamento da estratégia
de acao e respectivas etapas do ciclo PDCA dentro da metodologia de analise e
melhoria do processo.

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

@ Reflita

O que acontecera se um meédico diagnosticar errado?

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

Qual € a "formula” que ele usa para conseguir excelentes diagnosticos?
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Vamos manter a analogia com a area da saude e, respectivamente, com 0s
procedimentos medicos. Assim como as pessoas, as organizacdes nao desejam
ficar doentes, no caso, nao desejam ser improdutivas e sem qualidade, mas por
falta de cuidados e fatores inerentes as organizacdes (e as pessoas) os desgastes
e doencas acontecem, e por isso deve-se ter um acompanhamento constante e
buscar sempre melhores resultados. Podemos ir além, ndo € porgue hoje estou
saudavel que daqui a algum tempo esta situacao permaneca. Por este motivo,
na secao anterior, vimos que, mais que fazer acdes pontuais para corrigir o que
esta errado (agcdes 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 frequentemente acontecem desvios que
as impedem, ou as atrasam, no cumprimento dessa meta. A palavra desvio pode
ser entendida aqui como um problema. O que € 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 nao foi alcancada.

Os problemas geram perdas e afetam a sobrevivéncia das empresas. Todas as
organizacdes possuem contratempos que as privam de obter melhor qualidade e
produtividade de seus produtos e servicos. Um estudo de Deming (um dos gurus da
qualidade) aponta que 85% das razdes de falhas que comprometem a expectativa
do cliente sao relatadas por deficiéncia em sistemas e processos, ao invés de falhas
de funcionarios. Podemos concluir que, muitas vezes, nao existem culpados para
0s problemas da empresa, existem causas, logo, fica claro que se torna importante
descobri-las e bloguea-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 solu¢cdes 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 verificacao, diagrama de causa e efeito e 5 porqués. Vamos aprender um pouco
mais sobre cada uma delas.

Brainstorming. traduzida como tempestade de ideias, € uma ferramenta
geralmente utilizada em forma de reunido, onde, através de um 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 acao. A ferramenta tem como proposito
estudar causas provaveis, testar hipoteses, planejar solucdes etc.
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O brainstorming tem como objetivo possibilitar ao grupo chegar a um
denominador comum e eficaz, através das opinides expostas, gerando assim ideias
e sugestdes inovadoras e criativas, as quais contribuirdo para a solu¢ao de um
problema ou melhoria de um processo. Por isso, em um primeiro momento, deve-
se prezar pela quantidade de opinides dos participantes, por mais absurdas que
parecam. E somente em um segundo momento, deve-se filtrar estas opinides e
decidir quais sdo pertinentes aquela situacao.

! Pesquise mais

Veja algumas dicas de como obter melhores resultados através
do brainstorming, encontradas no video: O que é brainstorming?
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=XFztzGiOKkg>.
Acesso em: 27 maio 2016.

Ndo existe uma regra, nem receita para a execucao do brainstorming, cada
organizacao deverd fazer adaptacdo em funcao de suas necessidades. Para
ilustrar a dindmica de aplicacdo da ferramenta, iremos ver duas maneiras distintas
de o brainstorming ser utilizado.

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

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

@ Faca vocé mesmo

No ano de 2015, alguns estados brasileiros sofreram com a crise
hidrica. Reuna-se com seus colegas e discutam em grupo, listando
todas as possiveis causas (ideias) que levaram a falta de dgua no Brasil.
Ndo esqueca as premissas do brainstorming: eliminar qualquer critica,
todas as ideias sdo validas, até mesmo as absurdas; quantidade gera
qgualidade. Selecione, dentre todas as possiveis causas, as 5 (somente
cinco) mais provaveis.
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Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de causa e efeito: também conhecido
como diagrama de espinha de peixe, devido a sua aparéncia, € uma ferramenta que
term como objetivo organizar as informacdes de forma a possibilitar a identificacao
das possiveis causas de um determinado problema (efeito).

Em geral, as causas sdo levantadas em reunides do tipo "brainstorming”. As
mais provaveis podem ser discutidas e pesquisadas com maior profundidade. As
causas sdo divididas em categorias denominadas 6Ms, conforme a figura a (2.4), 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

)
|' |

‘ Maquinas ‘ ‘ Meio ambiente ‘
A\ \

\

Meta ou
problema

\
5 \>m

Causa primaria (principal)

Causa terciaria

/
/ /
/ /

Mao de obra ‘ ‘Matéria—prima‘ ‘ Medidas ‘

Fonte: elaborada 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 (no qual ocorre o efeito). Sdo exemplos de causas de mao de obra a
distracao, a falta de conhecimento e treinamento etc.
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Método: essa categoria estd relacionada aos procedimentos, rotinas,
instrugcdes de trabalho e técnicas utilizadas (como € feito). Exemplo: falta de
revisao 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 padrbes
(ndo conforme) etc.

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

Medidas: essa categoria esta relacionada a toda causa que envolve 0s
instrumentos de medida, sua calibracdo, como tambem se é realizado algum
tipo de acompanhamento no processo (a existéncia ou ndo de indicadores,
metas). Exemplo: falta de controle da qualidade de custos, auséncia de
indicadores de custos etc.

Meio ambiente: essa categoria relaciona as condi¢cdes ambientais do
local do trabalho/processo (exemplos: calor, frio, umidade, ruidos etc),
bem como a organizagcao 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 isso, o que significa? Imaginemos que uma causa com relacdo a
mao de obra seja referente a falta de treinamento. Esta causa nao € especifica
e pode ser considerada como primaria ou principal, no entanto, podemos
especificar esta causa e assim teremos: falta de treinamento (primaria), na area
de informatica (secundaria), em ferramenta grafica (terciaria).

E Exemplificando

O cafezinho € uma tipica bebida brasileira, entao imagine se deparar
com a bebida com o sabor ruim. Quais seriam as possiveis causas
deste problema?
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Figura 2.5 | Exemplo de Ishikwa: cafezinho com sabor ruim

Medicdo Método Maéo de obra
Falta de padrdo para as Falta de receita Inexperiente
quantidades
Falta de "timer” para controle do Forma de coar inapropriada Falta de treinamento
tempo
Falta de prova do cozinheiro Maneira incorreta de fazer Desmotivada
o cafe
Desatenta

Cafezinho
com sabor
ruim

Distancia/Disposi¢do dos

utensilios
Layout confuso Botijdo de gas no final
Falta de organizagao Agua suja e n3o filtrada
Temperatura inapropriada Falta de utensilios Po de café vencido
lluminagao insuficiente Fogéo velho Falta de qualidade no p¢ de café
Falta de limpeza Coador inapropriado P& de café em pouca
quantidade
Meio ambiente Maquina Matérias-primas

Fonte: elaborada pelo autor

Faca vocé mesmo

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

! Pesquise mais

Veja o video sobre a ferramenta Ishikawa. Disponivel em: <https://
www.youtube.com/watch?v=fSOScQTgo_Y>. Acesso em: 2 jun.
2016.
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Vejatambemoartigo: Utilizacdo do diagrama de ishikawa e brainstorming
para solucdo 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,
na analise de um problema para identificar a sua causa raiz.

A sua técnica de utilizacdo € simples. Deve-se propor sistematicamente a
pergunta por qué? na busca da verdadeira causa do problema, questionando
sempre a causa anterior. Assim, vocé 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?’, ira chegar a origem do problema, permitindo, assim,
agir efetivamente para solucionar o impedimento 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

N3,
a0

E a causa

Causa .
raiz ?

Problema

Por qué ?

Fonte: elaborada pelo autor

D Exemplificando

Problema: Um senhor caiu na calcada.
POR QUE? Porque escorregou em uma casca de banana.

POR QUE? Porgue o menino que comeu a banana n3o jogou a casca
no lixo.

POR QUE? Porgue o lixo estava cheio.
POR QUE? Porque a empresa que recolhe o lixo ndo fez a coleta diaria.

POR QUE? Porque a empresa esta em greve.
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E poderiamos continuar a perguntar: POR QUE?

Vocé percebe que ndo paramaos na primeira resposta? O correto é realizar
as perguntas até identificar a causa raiz. No nosso caso, o problema €
ocasionado em fung¢do da greve da empresa de coleta de lixo, desta
forma, as agdes devem ser tomadas em relacdo a "verdadeira” causa.

Pesquise mais

Veja o estudo de caso: Diagrama de Ishikawa e metodo 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/#ixzz4ARni6HCi>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Folha de verificagdo: ¢ um formulario utilizado para registro e coleta de dados,
e seu objetivo € gerar uma massa de dados gue facilite a analise e o tratamento

posterior.

As folhas de verificacao ndo seguem nenhum padrao preestabelecido e cada
organizacdo poderad desenvolver a sua. E bom lembrar que essas folhas n&o
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.

&

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 e critica? Respondendo a questao, podemos dizer que, se a
coleta nao for realizada corretamente, toda a analise que sera feita
posteriormente ficara comprometida. Logo, para facilitar o trabalho de
quem ird coletar esses dados, sao utilizadas as folhas de verificacdo.

Exemplificando

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

a) Existem trés linhas de producdo similares (produzem os mesmos
produtos).
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b) Cada linha possui quatro maquinas que fazem as mesmas atividades.
c) Trabalha-se em trés turnos de 8 horas, de segunda 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 colocacao dos botdes).

Figura 2.7 | Exemplo de folha de verificacéo

dia seg ter
defeito critico maior leve critico maior leve
linha maq turno
1
m1l
3
1
m?2 2
i 3
1
m3 2
3
1
m4 2
3
1
m1 2
3
1
m?2 2
5 3
1
m3 2
3
1
m4 2
3

Fonte: elaborada pelo autor.
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Ao final, a lista de verificacdo devera possibilitar a identificacdo do tipo
de defeito e frequéncia, em que dia, em gue turno, em que linha e em
gue maquina ocorreram as falhas.

! Pesquise mais

Veja o video sobre a folha de verificacao. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=1tahWAZ_ByA>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Caroaluno, nesta secao vocé aprendeu sobre algumas ferramentas de qualidade
usadas para diagnosticar problemas e oportunidades de melhorias. Vamos pratica-
las no food truck?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck. Vocé lembra qual € o problema que
Beatriz e Pedro estdo enfrentando no momento? Releia com atencao o texto
apresentado no Dialogo aberto no inicio desta secao. Para isso, sugere-se como
roteiro:

 Analise as informacdes e criticas geradas durante o brainstorming
(apresentado no Didlogo aberto).

e Agrupe as causas por afinidade, distribuindo-as nas categorias
correspondentes.

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

e Faca a analise dos 5 Porqués para identificar a causa raiz do problema
fritadeira desligando, apontado 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, replicariamos para todas
as causas).

e Desenvolvauma folha de verificacdo para acompanhar o malfuncionamento
da maquina (fritadeira).

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

As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar
e propor solucdes aos problemas identificados nos processos da
organizacdo. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro da
empresa.

! Pesquise mais

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

Avancgando na pratica

Bagunca na casa da mae Joana
Descricao da situagao-problema

Joana ¢ formada em administracdo e, recentemente, foi contratada para
trabalhar em uma grande rede bancaria. Ela € casada com Tanaka, € 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 criangas 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 e diferente, so
que sao os brinquedos que tomam conta da bagunca.

Cansada desta desordem, Joana decidiu que esta situagcao deveria mudar, mas
ela ndo sabia como. Eis que Tanaka sugere a ela a utilizacao de ferramentas da
qualidade, iniciando com Ishikawa, 5 Porqués e Folha de Verificacao.

Resolucdo da situagdo-problema

Joana reuniu toda a familia e através de um brainstorming levantou as
possiveis causas dos quartos estarem naquela baguncga. 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 esta
adequado, a mae Joana que esta
muito exigente

N&o tem uma sistematizacao
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 estao jogados em um

canto do quarto

Os quartos sao pequenos e
nao possibilitam uma melhor
arrumagao

O aspirador de po € antigo e
nado limpa direito

Suzana possui muitas roupas,
e algumas delas ndo sdo 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 relacdo as criangas nao saberem como
arrumar os quartos. Por que isso acontece?

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

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

32 Porqué: Por que a mae nunca as ensinou a arrumar o quarto? Porgue ela ndo
achava necessario.

42 Porqué: Por que a mae ndo achava necessario ensinar? Porque ela realizava
a arrumagao.

52 Porqué: Por que a mae realizava a arrumacao? Porgue ela trabalhava meio
periodo € mudou de emprego e, agora, trabalha em tempo integral e ndo tem
tempo para a arrumacao.

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
funcado para seus filhos.

A segunda opcao foi a acao escolhida, para isso, Joana criou um procedimento
padrao com checklist para que seus filhos sequissem, e os treinou para que todas
as atividades fossem realizadas conforme planejado.

Melhoramento da qualidade



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 arrumacado a mesada mensal.

U

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 organizacdo. Elas nos remetem a
melhoria da qualidade dentro da organizacao.

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

a) Avaliagao critica das ideias levantadas pelos colaboradores das linhas
de producao 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) Buscadosresponsaveis pelasfalhas de qualidade e ndo conformidades
do sistema de producao.

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
um processo”. Essa definicdo refere-se ao:

a) Produto.

Faca vocé mesmo

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

€ o resultado indesejavel de
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b) Problema.
c) Servico.

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 representagao:

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

b) De varidveis que constituem a espinha dorsal de um processo, num
grafico, para diminuicao 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 servicos e
produtos.

e) Da dispersao dos valores das causas e efeitos de um processo de
producao, em eixos x-y.

Melhoramento da qualidade
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Secao 2.3

Ferramentas basicas da qualidade: analise e plano

de acao

Dialogo aberto

Nesta secdo, aprofundaremos os estudos sobre a fase de plano de acao
do MAMP, em que compreenderemos ferramentas basicas da qualidade que
nos auxiliaréo no planejamento das a¢gdes de melhoria do processo. Para isso,
voltaremos ao food truck Donut.

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, gue Nao estavam com a massa crocante e firme.

Figura 2.8 | Ishikawa no food truck de donut

Medicdo

Método

Méo de obra

Falta de parametros do que era
uma massa crocante e firme

Tempo que exigiam para a
producao era insuficiente

Primeira vez que ela trabalha
nesse tipo de evento

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

Me deram uma simples
explicagcdo 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 ndo
tinha um gosto agradavel

Local era apertado e sem
iluminacao

Faltava utensilios

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

Bancada estava toda suja e

Problema e desliga

Farinha que compraram era

baguncada constantemente, esfriando de péssima qualidade e gerava
o oleo bolhas na massa
Meio ambiente Maquina Matérias-primas

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 sequida (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, Pedro 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 gque melhor que explicar seria mostrar
como fazer a massa, e foi diretamente para a cozinha, onde iniciou a producao
dos bolinhos de chuva. E foi explicando:

‘E bem simples, bata as claras em neve, junte as gemas, bata mais um pouco,
acrescente o acucar, 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 porcbes 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. E deixem fritar até ficarem dourados por igual”.

Ela serviu os bolinhos quentes polvilhados com acucar e canela. Uma delicia!

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 vocé!

Nao pode faltar

Nas ultimas secdes, aprendemos sobre a importancia de 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 como método de analise e melhoria de processo
(MAMP), vamos recordar quais sdo as etapas deste ciclo através da figura a seqguir.

Melhoramento da qualidade



Figura 2.9 | MAMP

|dentificacdo do Problema
Oportunidade De Melhona

Conclusdo
Observacio
1
8
Analise
Padronizacdo 7 A Plano de Acdo
6 5
Verfficacio Ado

Fonte: elaborada pelo autor

Até o momento, realizamos a etapa 1, que foi a identificacdo de oportunidade de
melhoria; também realizamos as etapas 2 e 3, referentes a observagao 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
verificacdo. Agora, vamaos para a quarta etapa do ciclo, fechando o planejamento
(0 "P" do PDCA), quando sera elaborado o plano de acgao.

Para que possamos criar um plano de acao condizente e que gere melhorias,
€ necessario entender o processo a ser melhorado, assim como 0S pProcessos
correlacionados, evitando retrabalhos e acdes errbneas. Imagine que um
restaurante self-service por quilo identificasse o tamanho do prato como causa
de os clientes estarem consumindo pouco. O plano de acao levara a comprar
novos e maiores pratos. O que isso interfere nos demais processos associados, tal
como o de limpeza dos pratos? E se 0s pratos nao couberem na maquina de lavar?
Por isso, é necessario ter uma visao 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, em que uma
das abordagens ¢ a de gerenciamento por processo. Conhecer o fluxo de materiais
e de informacao € fundamental para a organizagdo, inclusive no momento de
realizar melhorias. Por isso estudaremos uma ferramenta denominada fluxograma.
O que € um fluxograma?
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Fluxograma: ¢ uma ferramenta desenvolvida para ‘desenhar o fluxo” de
processos, por meio de formas e pequenos detalhes. Trata-se de uma representacao
visual (grafica) do processo que nos 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).

43 -

%5‘? Assimile
‘Os fluxogramas mostram como as coisas sao feitas, e ndo como
o chefe diz aos funcionarios que a facam; ndo a maneira seqgundo a
qual o chefe pensa que sdo feitas, mas a forma pela qual o0 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 ¢é
valida dentro da proposta da ferramenta de fluxograma. O processo ¢ literalmente
desenhado atraves de formas e padrdes que facilitam o entendimento e a gestao
visual. Vejamos, na figura a seguir, algumas figuras basicas de um fluxograma.

Figura 2.10 | Figuras basicas utilizadas em um fluxograma

. . Processo
( Inicio ou Fim ) Atividade

Processo ~
Predefinido Documentos Informacéo

__——

Conector Conector —
U de pagina Q de rotina Sentido

Fonte: elaborada pelo autor.

E possivel encontrar diversas variagdes 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
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area, processo e/ou empresa, mas lembre-se de que a padronizacdo garantira a
uniformidade para que todos falem a mesma lingua.

Entdo, quais sdo os objetivos principais do fluxograma? Podem ser considerados:
padronizacao na representacao dos procedimentos, maior rapidez na descricao
dos metodos, facilitagcdo da leitura e do entendimento, facilitacdo da localizagao
da informacdo e identificagao 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 identificacao de tempo,
produtividade, confiabilidade ou capacidade do ciclo, identificacao de erros, de
duplicidades e de tarefas sem valor agregado (RODRIGUES, 2014).

Em sua construcdo, 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 identificacao de cada uma delas (SELEME;
STADLER, 2010).

D Exemplificando

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

Figura 2.11 | Fluxograma do processo: dar partida do carro e sair dirigindo

Motorista pega a chave, abre a porta do carro,
entra, senta no banco, fecha aporta e coloca
o cinto.

Motorista pisa na

Es?nir)n Néo embreagem, coloca
rﬁorto7 em ponto morto e
/ da a partida
Sim

Carro deve Para Motorista engata a
sair para frente primeira, olha para
frente ou frente verificando o
para tras? espago de passagem

Motorista engata a ré, olha no espelho
retrovisor verificando espago de passagem

Motorista

pisa no freio, Sim
colocaem

ponto morto

e espera o

obstaculo sair Nio

Ha
obstaculo?

Motorista solta a
embreagem e sai dirigindo

Fonte: elaborada pelo autor -
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! Pesquise mais

Veja um video explicativo sobre estas ferramentas. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=/-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-3854-4863-88ff-eb35692663dc?ui=pt-
BR&rs=pt-BR&Gad=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 diagrama de Pareto, e outra, qualitativa, que depende da subjetividade
dos que estardo fazendo a analise, denominada matriz GUT.

Andlise ou diagrama de Pareto: esta ferramenta tem como base uma
representacao grafica dos dados obtidos sobre determinado problema que ajuda a
identificar quais sao os aspectos prioritarios que devem ser trabalhados (TOLEDO
et al, 2013). Imagine que, na realizacdo de um servico de instalacdo de cortina,
alguns problemas possam acontecer, tais como: rasgar, descosturar, manchar,
mal fixacdo etc. Provavelmente, teremos de tomar providéncias, mas por onde
comecgar? 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.

%%‘? Assimile

O diagrama de Pareto deve ser construido tomando como suporte
uma lista de verificacdo (RODRIGUES, 2014).

A ferramenta diagrama de Pareto foi desenvolvida por Joseph Juran (um dos
gurus da qualidade) com base nas analises e nos estudos econdmicos realizados
por Vilfredo Pareto e Max Otto Lorenz. O trabalho dos economistas trazia como
informacdo que a divisao de renda era proporcionalmente de 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 nao sao exatos, mas,
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geralmente, sdo bem proximos, e por isso este critério de classificagao tambem 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 0s niveis organizacionais
(RODRIGUES, 2014). Sua utilizacdo permite a classificacdo dos problemas de maior
importancia e que devem ser corrigidos prioritariamente, permitindo direcionar os
esforcos e melhorar a utilizacdo dos recursos em direcao 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 isso:

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, nimero de defeitos,
financeiro etc.). No caso das causas (fatores), cuja proporcdo seja muito pequena
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 © 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 é calculada 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).

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 é representada
a porcentagem acumulada dos fatores, e, portanto, ha uma escala de 0 a 100.
O ponto que representa o 100% ¢é alinhado com o que mostra a proporcdo 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. Tracar as barras correspondentes a cada causa (fator). A altura de cada
barra representa sua proporcao por meio do eixo vertical esquerdo.
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9.

Tracar o grafico linear gue 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.

Pesquise mais

Atualmente, existem ferramentas (softwares) em tecnologia da
informacdo (Tl) que auxiliam e possibilitam a criagdo de graficos
de Pareto. Veja um tutorial da Microsoft. Disponivel em: <https://
support.office.com/pt-br/article/Criar-um-gr%s25C3%25A1fico-
Pareto-al512496-6dba-4743-9ab1-df50129728567ui=pt-BR&rs=pt-
BR&ad=BR>. Acesso em: 13 jul. 2016.

Exemplificando

Uma empresa de laticinios identificou, através de uma folha de
verificacdo, cinco causas (defeitos) para os problemas de nao
conformidade de seus produtos, conforme quadro a sequir:

Quadro 2.3 | Resultados da folha de verificacdo

DEFEITO RESULTADO ENCONTRADO AO LONGO DO TEMPO TOTAL %
A 1 £:3H6E B ercom o e mysen e TR R R n 50
B 34548+ 1+ n 30
c I i e ey 15
D g 5 o L R O n

Fonte: elaborado pelo autor

Seguindo os 11 passos para a elaboracdo do diagrama de Pareto,
obteve-se o resultado:
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Figura 2.12 | Gréfico de Pareto

B AGOES DE +
100 CURTO PRAZO //./' 100
50 _ 80
40 g
0 3
B30 AGOES DE — 50 2
o MEDIO/LONGO PRAZO =
s 20 7 o
2 <
RN
10
2%
A B C D E

TIPO DE DEFEITO
Fonte: elaborada 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 fendbmenos, cujo objetivo € identificar
O maior ou principal problema, que € obtido a partir dos efeitos indesejados
apresentados Nno processo.

! 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 funcao das iniciais das palavras
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.
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Quadro 2.4 | Critérios do Sistema GUT

G - Gravidade

U - Urgéncia

Dano ou prejuizo que pode decorrer da situagao.

Pressao de tempo que sinto para ocupar-me da situacao.

T - Tendéncia Padrdo de evolugado da situacao.

Fonte: elaborado pelo autor.

A gravidade demonstra a importancia da causa examinada em relagdo a outras
apresentadas (qual o impacto?); a urgéncia é referente a sua importancia em
relacdo ao tempo (necessidade que requer solugcao imediata?); a tendéncia indica
o sentido da gravidade do problema (tende a crescer ou a diminuir com a acdo 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 configuracao
(fatores e pesos de avaliacdo) mostrada no quadro a seguir:

Quadro 2.5 | Modelo conceitual para a matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT
5 Gravissima Acdo imediata | Agravar rapidamente 125
4 Muito grave Acao rapida Agravar no curto 64
prazo
3 Grave Acao normal Agravar no medio 27
prazo
2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo 8
prazo
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 agdes
aquelas que apresentarem maior indice em funcdo da multiplicacao entre os
fatores (coluna GUT no quadro). No quadro a seguir € demonstrado um exemplo

de matriz GUT.

Quadro 2.6 | Construcédo da Matriz GUT

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

Fonte: elaborado pelo autor.
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As causas (problemas) em analise nao precisam estar relacionadas, podendo
ser realizada a verificacdo por meio de diversos setores da empresa, permitindo
um direcionamento adequado de recursos, fazendo com que a organizacao
potencialize a solucdo a ser estabelecida (SELEME; STADLER, 2010).

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

5W2H: ¢ uma ferramenta da qualidade que traduz a utilizacédo de perguntas
(elaboradas na lingua inglesa) que comegcam com as letras W e H, demonstradas
na tabela a sequir. As perguntas tém como objetivo gerar respostas que expliquem
O problema a ser resolvido ou organizar as ideias na resolucdo 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 € necessario fazer? A razdo / o motivo
How? Como? Como sera feito? O meétodo
How much? Quanto custa? Quanto vai custar? O valor

Fonte: Seleme e Stadler (2010)

A utilizacao da ferramenta permite estruturar o plano de a¢do, 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 segundo H (how much), no intuito de estimar valores financeiros as acgdes.
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).
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! Pesquise mais

Veja o video Ferramentas de Gestao 5W2H. Disponivel em: <https://
www.youtube.com/watch?v=JhEncME6CN4>. Acesso em: 13 jul. 2016.

Acesse o site do Endeavor Brasil com a matéria 5W2H: € 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---1esvcrea=7/55144625255esvplace=&esvd=c&
esvaid=50078&gclid=CjwKEAjwtge8BRCs-9DdpMOilBoSJAAygWz_
aVMdAXfqUKOXiurnrgbKylOwelOwwPnl2JV-jagH4CxoCy4rw_wcB>.
Acesso em: 15 jul. 2016.

! Pesquise mais

Conheca mais sobre as ferramentas da qualidade acessando: GECE,
Wallace Santos Reno. Aplicacdo 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 Producdo — e tem como objetivo mostrar a utilizacdo
das ferramentas folha de verificacdo, 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 utilizacdo, foi
possivel reduzir a quebra de 25% para proximo de 0%.

Agora que aprendemos sobre estas ferramentas, vamos elaborar os planos de
acdes para o food truck e seu problema com a massa do doce.

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck, em que Beatriz e Pedro ainda tém
problemas com a massa dos donuts. Releia com atencdo o texto apresentado no
Dialogo aberto no inicio desta secdo. Para isso, sugere-se Como roteiro o esquema
a sequir:

e Analise as informacdes/receita da Dona Luzia e faca um fluxograma do
processo de preparacao da massa dos donuts.
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o Liste as causas identificadas no Ishikawa e faca uma analise de prioridades,
utilizando a ferramenta GUT.

» Utilizando a ferramenta 5W2H, elabore um planejamento de melhoria, este
pode ter varias a¢gOes simultaneas e/ou paralelas.

Ao final desta etapa, vocé devera apresentar 0 mapeamento do processo,
priorizacao e plano de acado. Pois bem, agora € com vocé!

= Lembre-se

Para que possamos criar um plano de acao condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado, assim
COMO OS processos correlacionados, evitando retrabalhos e acdes
errbneas.

Avancando na pratica

Projetos e melhorias
Descricdo da situacao-problema

A empresa Tocando em Frente € uma startup, formada por jovens que buscam
a inovacdo em diversas area ou ramos de atividade. E 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.

Resolugao da situagcdo-problema

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

Informagdes Insuficientes

Fonte: <https://support.content.office.net/pt-br/media/f5d9cb75-dbfb-4885-b6cd-0e717e64ae30.gif>. Acesso em:
13 jul. 2016.
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Algumas causas, referente ao problema de falta de ideias/projetos, foram
levantadas e priorizadas em func¢ao da pontuacao atribuida na ferramenta GUT.

Quadro 2.8 | GUT nos projetos de melhorias

Causa G U T SCORE
Falta de motivacdo da equipe (baixo 5 5 125
salario)
Demora no tempo de aprovacao 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 pontuacao, referentes aos colaboradores, foram
criados planos de acdes atraves do SW2H.

Quadro 2.9 | 5SW2H nos projetos de melhorias

colaboradores

desenvolvimento
de projetos

resultados da
organizagao

padrdo para
capacitagao e
treinamento
dos envolvidos

O qué? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como? Quanto
custa?
Alteragdo Departamento Em toda a Proximo | Desmotivagdo Realizar §SSS
da politica de Recursos empresa mes dos pesquisa salarial
salarial dos Humanos funcionarios (mercado) e
colaboradores em funcao adequar os
dos salarios atuais salarios
Capacitar Os colaboradores | Departamento | Imediato Esta Elaborar um RS 100,00
e treinar que trabalham no de projetos afetando os procedimento por

colaborador

Fonte: elaborado pelo autor

U

Faca vocé mesmo

Selecione uma atividade/processo rotineiro, 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 através do GUT, crie planos de acdes atraves do

5W2H.
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Faca valer a pena

1. Na gestao da qualidade:

|. O ciclo PDCA é um meétodo gerencial para a promocdo da melhoria
continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do
melhoramento continuo.

Il.No diagrama de causa e efeito, as causas sao agrupadas por categorias
(maquinas, métodos, mao de obra, materiais, medida e meio ambiente)
como meio de identificacdo das falhas ou potenciais oportunidades.

[ll. A matriz GUT € o grafico de causa e efeito que representa os riscos
potenciais, por meio de quantificacdes que buscam estabelecer
resultados para aborda-los, visando minimizar os custos do processo.

IV. A ferramenta 5W2H é utilizada, principalmente, na elaboracao de
planos de acao.

V. Processo € 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, llleV.
b) I, 1l elV.

)
c)lllelV.
d) Il eV.
e)l, 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
ordenacdao nas causas de perdas que devem ser sanadas. Também
conhecido como principio 80-20, afirma que, para muitos fendmenos,
807% das consequéncias advém de 20% das causas. O diagrama de Pareto
torna visivelmente clara a relagdo agao/beneficio, ou seja, prioriza a agao
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 localizacao de problemas vitais e a eliminacdo de perdas.
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Analisando o diagrama de Pareto, determine qual(is) o(s) problemals)
prioridade para a tomada de acdo.

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
CoOmo 0S processos correlacionados, evitando retrabalhos e acdes
errbneas. Uma das ferramentas utilizadas para o mapeamento do
processo €:

a) PDCA.

b) Fluxograma.

c) Diagrama de Pareto.
d) Matriz GUT.

a) SW2H.
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Secao 2.4

Controle estatistico do processo (CEP)

Dialogo aberto

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

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

Sendo assim, 0s proprietarios compraram uma maquina para cortar os donuts,
sendo gue a massa era esticada em uma bancada e o0 equipamento era utilizado
para corta-la no formato e tamanho desejados. O tamanho definido para os donuts
foi de 10 centimetros, podendo variar um centimetro para mais ou para menaos, e
a maquina assim foi ajustada.

O primeiro controle da producdo dos bolinhos foi feito visando testar os
equipamentos e controlando sua eficacia na garantia da dimensao. Pedro mediu
trés mostras com 10 (dez) itens (dunuts) 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 110,7 110,3 110,9 1113 110,6 110,7 1115 11,2 110,8

Amostra 02 110,6 110,9 1104 110,2 110,7 110,5 1109 1114 110,8 111,0

Amostra 03 110,7 110,8 110,2 910.8 110,5 110,3 110,8 11,2 111 110,7

Fonte: elaborado pelo autor
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Apesar da boa ideia de Pedro, de coletar os dados, ele ndo esta sabendo o
que fazer com tais informacdes, e obviamente recorreu a vocé mais uma vez!
Desta vez, vocé devera auxilia-los na analise dos dados, utilizando os preceitos do
Controle Estatistico de Processo.

Sua ajuda foi fundamental até aqui, sem ela o food truck nao teria prosperado.

Nao pode faltar

Nas secOes anteriores, entendemos a funcionalidade do ciclo PDCA e a
dinamica das ferramentas basicas da qualidade e utilizamos esses conceitos e
ferramentas de forma sistematica, gerando um metodo 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, sequencialmente, padronizar as
acdes que atingiram o resultado desejado, ou gerar novas acdes para aqueles
resultados nao satisfatorios. Este acompanhamento ndo deve ser uma atividade
unica de quando se roda um novo MAMP, pelo contrario, para gerenciar os
processos € necessario realizar controle.

Tanto é verdade gue, no inicio da sistematizacdo da qualidade nas empresas, O
controle da qualidade teve um papel fundamental e, em alguns momentos, era a
sua principal funcao.

Quadro 2.11 | Informacéo, qualidade e trabalho: evolucao historica

126

Fase Fase da Objetivos da Caracteristicas Papel da Principais
capitalista qualidade qualidade do trabalho x informagdo atores
qualidade na qualidade | informacionais
Fordista. Inspecdo; Foco no Trabalho Informacdes Inspetor;
controle produto e na industrial com sistematizadas | grupo de
estatistico da | quantidade, atividades de para controle | planejamento
qualidade; padronizacdo contagem, estatistico; do trabalho.
garantia da da producgao classificacao grafico de
qualidade. em massa; e reparos; controles;
reducdo quantificacao normalizagdo
de perdas; dos custos; de atividades.
lucratividade. controle total
da qualidade;
engenharia da
confiabilidade;
zero defeito.
(continua)
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Pos Gestdo da Foco na Criatividade, Informacgao Equipe da
Fordista qualidade produtividade; gestao como insumo | qualidade.
total (TQM) producdo just- | participativa e da producao.
e gestdo in-time. simplicidade.
estratégica
da qualidade.
Capitalismo | Gestdo da Foco na Trabalho Informagao Trabalhadores,
cognitivo qualidade inovatividade, imaterial em para fornecedores e
(ISO) e na que se mobiliza avaliagdo da consumidores.
exceléncia rastreabilidade a subjetividade conformidade,
empresarial dos processos (cérebro, analise critica,
(prémios da produtivos e na | sentimentos, melhoria
qualidade). producdo de desejos e continua e
conhecimento. | relagdes). gestdo do
conhecimento
institucional.

Fonte: Jorge e Albagli (2015).

Nota-se o interesse pelo controle estatistico desde o inicio da industrializacao,
obviamente que o objetivo era outro, era meramente de reducao das perdas
e maior lucratividade. Claramente, o termo controle, até hoje, traz alguns mal-
entendidos, mas a ideia de controlar nao € a de ser punitivo e ndo deveria ser
realizado por desconfianca das (e nas) pessoas. O controle 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 ndo conformidades) podem variar ao longo do tempo.

Os processos em si possuem variagcdes e € preciso controla-las (e quando
necessario tomar acdes). Imagine uma operacao logistica em um centro de
distribuicdo, em que o carregamento de caminhao demora em media 10 minutos.
Quando falamos em média, significa que alguns carregamentos podem ser realizados
em menos tempo e outros em mais tempo, porém, se 0s tempos comegarem a
ficar muito diferentes da media, serd necessario analisar as suas causas.

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

Caberessaltarque asorganizacdes buscam diminuir a variabilidade dos requisitos,
ou seja, se a bola de futebol deve ter entre 410 gramas e 450 gramas, quanto mais
constante a medida, menores serao os defeitos apresentados pelos produtos e
servicos. Exemplificando, imagine que a producao de bola tenha como meta a
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fabricacdo de tal produto com uma méedia de peso de 430 gramas, quanto mais
bolas produzidas com esta medida, menor sera a variacao e, consequentemente,
a qualidade (é mais raro ter produtos dispersos e fora da medida).

! Pesquise mais

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

O Inmetro é o orgao brasileiro responsavel pelo estabelecimento de
programas de avaliacao da conformidade. Avaliar a conformidade de
um produto significa verificar se ele € produzido de acordo com 0s
requisitos minimos necessarios.

Como exemplo, veja os requisitos de uma bola de futebol no site do
Inmetro. Disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/consumidor/
produtos/bolafutebol.asp>. Acesso em: 11 fev. 2016.

O que e 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 especificamente (como o proprio nome
descreve), para o controle do processo. Atualmente, mais do que uma ferramenta
estatistica, o CEP ¢é 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 producdo 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).

! Pesquise mais

Veja o artigo: Aplicagdo 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 € 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 variagdes sao ruins, e os graficos de controle
geralmente consideram dois tipos de limite: a) os limites de especificacao (LE) sdo
definidos de acordo com os requisitos do ¢rgao regulador ou cliente e garantem
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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 situacao
desejada e o desempenho do processo (também descrito no exemplo da bola).
Para ambos, sdo definidos limites inferiores e superiores, geralmente calculados
estatisticamente, e o LC deve ser mais rigoroso do que o LE (RODRIGUES, 2014).

Séo elementos do grafico de controle:

o (Crafico 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.

« Linhas horizontais: limite inferior (especificagdo e controle), limite superior
(especificacdo e controle) e linha média.

Figura 2.14 | Exemplo de grafico de controle
90 ~

Limite superior
80 -

70 -

A A
A AN AN
A} VV

Limite maximo

V

20 - V Limite minimo
10 -
0

30 -

Defeitos encontrados

Limite inferior

12 3 456 7 8 91011121314 15161718 1920 2122
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: estudam
0 comportamento de numeros e proporcdes; e b) variaveis: referem-se a aspectos
como peso, comprimento, densidade, concentragao etc.

{%g‘, Assimile

Sao exemplos de inspecgdo por atributos: degustacdo, analise de odores,
avaliacao de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de imperfeicdes
Nno acabamento, testes de funcionamento, classificacdo de pecas.
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Sdo exemplos de inspecdo por varidveis: testes de dimensdes
como altura, profundidade, volume, peso, medicdo de temperatura,
fixar valores de liquidificacdo, fusdo, evaporacdo, capacidade de
sustentagcao, ou ainda meétricas que caracterizam ambientes como:
umidade relativa do ar, temperatura, pressao etc.

ﬁ Exemplificando

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

O processo esta sob controle quando todos os pontos do grafico estao dentro
dos limites de controle (LIC e LSC), e/ou a disposicao dos pontos dentro dos limites
€ aleatoria (nao € sequencial, possuindo tendéncia). Os pontos fora dos limites sao
considerados causas especiais e deverdo ser tratados, veja o exemplo da proxima
figura.

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

! Pesquise mais

Aprenda como analisar os graficos de controle. Disponivelem: <http://
www.datalyzer.com.br/site/suporte/administrador/info/arquivos/
info78/78 . ntml>. Acesso em: 13 jul. 2016.
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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 com vocé”. Essas
ferramentas sdo, atualmente, muito utilizadas, principalmente nos meios de
producdo (RODRIGUES, 2014). E t&o verdadeira esta afirmativa que a termologia
de Carta de Controle (comumente utilizada) reflete em documentos (folhas)
com preenchimento manual no proprio local de trabalho, ou seja, sao graficos
com os devidos limites estabelecidos, em que o operador (pessoa do processo)
fard o controle do processo e o preenchimento manual da Carta de Controle,

possibilitando a gestdo visual no local de trabalho (in loco).

@ Reflita

E possivel aplicar a estatistica sem dados?

O grafico de controle ndo € a unica ferramenta do CEP, vamos ver outras

ferramentas:

Quadro 2.12 | Outras ferramentas comuns no CEP

Ferramenta

Descrigcao

Pesquise mais

O diagrama ou analise de
dispersao ou diagrama de
dispersao-correlagcao

E uma ferramenta que permite
identificar a existéncia e a
intensidade do relacionamen-
to (correlacdo —r) entre duas
variaveis.

Como criar graficos de
dispersdo no Excel: <https://
support.office.com/pt-br/
article/Apresentar-os-dados-
em-um-grsC3%Alfico-de-dis-
pers%C3%A30-ou-de-linhas-
4570a80f-599a-4d6b-al155-
104a9018b86e>. Acesso em: 11
jul. 2016.

Histograma

Fonte: elaborado pelo autor.

Sao diagramas de barras verti-
cais de distribuicao de frequéen-
cia de um conjunto de dados
numeéricos. Tem por finalidade
apresentar a variabilidade dos
dados em um determinado
periodo (LOBO, 2010; RODRI-
GUES, 2014).

Como usar a ferramenta
histograma no Excel: <https://
support.microsoft.com/pt-br/
kb/214269>. Acesso em: 11 jul.
2016.

Agora, vamos controlar o processo de fabricacao da massa de Donut?

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar o caso do food truck. Um novo equipamento para o
processamento (modelagem) da massa dos donuts foi comprado, porém estao
ocorrendo variagdes no processo e Pedro e Beatriz ndo sabem o que fazer. Releia
com atencao o texto apresentado no "Didlogo aberto’, no inicio desta sec¢ao, e

vamos ajuda-los. Para isso, sugere-se como roteiro:
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o Considerar as informacdes para a linha média (Meta) e os limites de
especificagcao (LE).
e Construir um grafico de controle.
e Plotar as informacdes do Quadro 2.10 no grafico.
e Fazer uma analise do grafico de controle.
» Caso seja necessario, fazer 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 é com vocé!

= Lembre-se

A ideia de controlar nao € a de ser punitivo e ndo 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 11 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.
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Resolucdo 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: elaborada pelo autor.

Nota-se que O processo estda controlavel até a 232 amostragem, as duas
ultimas amostras estao fora dos limites determinados por sequéncia, devem ser
acompanhados e apurados os motivos da ocorréncia. Se o processo foi realizado
por maquina/equipamento, pode ser que ele tenha se “desregulado”.

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

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.

1. Por que controlar o processo?

a) Porgue é necessario encontrar os culpados pelas falhas.

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

c) Porque os operadores ndo sao confidveis e precisam ser controlados.
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d) Porque os processos sdo eventos pontuais que possuem muitas
variaveis.

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

2. Imagine uma operacao logistica em um centro de distribuicao, 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) Variacdo do produto.

b) Variacao de tempo.

c) Variacdo do processo.

d)
)

e) Variacao de procedimento.

Variagao de operadores.

3. E exemplo de controle/inspecdo por atributos:
a) Testes de dimensdes, como altura, profundidade, volume e peso.
b) Medicdo de temperatura.
c) Controle de valores de evaporagdo.
d) Testes de funcionamento.

)

e) Controle de umidade relativa do ar.
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Unidade 3

Programas e certificacoes da
qualidade

Convite ao estudo

Ola! Nesta unidade vocé estudara sobre os programas e certificacdes
da qualidade. Na primeira secao, sera abordada a integralizacdo do sistema
de gestao, considerando os sistemas de qualidade, meio ambiente, saude
e seguranca do trabalho, responsabilidade social e sustentabilidade.
Na segunda secao, estudara os sistemas normatizados de gestao,
conhecendo a 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, conhecera a Fundacao Nacional da Qualidade
(FNQ) e o Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) criado por ela.

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 técnicas,
programas e certificagées para a implementacao do sistema de Gestdo da
Qualidade. Por isso, vamos conhecer um segmento que vem crescendo
€m Nosso pais.

Seguindo uma tendéncia mundial, no Brasil, o0 mercado de cervejas
artesanais vem crescendo, impulsionado pela valorizacdo das sensacdes
e pela busca do prazer no consumo. Inclusive, em funcao da variedade
de produtos, o padrdo de consumo e as escolhas dos consumidores
tambem tém mudado, e a expectativa € que este mercado cresca ainda
mais. Identificando esta necessidade de mercado, junto ao gosto pessoal
por cervejas artesanais, que sdo aquelas produzidas de “forma caseira’,
Zeca resolveu empreender um negocio no segmento. Mas ele sabia
que para gerar lucro deveria ‘profissionalizar” sua producdo, € por isso
investiu em equipamentos modernos para producao e engarrafamento,
mesmao assim, suas cervejas ainda sao consideradas artesanais, devido
ao cuidado gque tem com sua producao, indo desde os ingredientes
basicos da cerveja, passando pela receita de preparo e chegando ate
aos conservantes finais, que sao naturais, € Nnao quimicos. Assim, nasce a
empresa de cervejas de Zeca!
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Secao 3.1

Sistema integrado de gestao

Dialogo aberto

Apesar da mudanca de habito dos consumidores, o produto artesanal ainda €
caro para a realidade brasileira, e este fato € comprovado através do relatorio de
inteligéncia do Sebrae, de junho de 2015, que descreve:

Zeca justifica que o alto custo é reflexo da importagcdo da matéria-prima (malte,
lUpulo e fermento), e, porisso, 0 empresario atua fortemente junto aoc departamento
de compras. Ele ressalta que o grande diferencial da sua empresa 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 classificacdes e
caracteristicas dos mais variados estilos da bebida. Devido a isso, a empresa de
Zeca 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 atraentes, enaltecendo os indios, o simbolo da cervejaria.

Mas sdo tantas as preocupacdes com aquisicao e producdo da cerveja que
outros processos foram negligenciados, tais como o processo de estocagem e
por isso, recentemente, um grande lote de matéria-prima teve de ser descartado,
pois apresentava coloracao e aroma duvidosos. O mesmo aconteceu na atividade
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final da producao, que constitui o envase e lacre das garrafas, pois, devido a uma
regulagem errada na maquina automatica de cravar tampinhas de garrafa, nao foi
feita uma vedacado correta, o que fez 0 gas escapar e deixar as cervejas ruins.

Gas de menos ou gas a mais! Outro problema que vem acontecendo € com
relacdo ao mal dimensionamento e/ou distribuicdo do primming, que "consiste
basicamente em adicionar uma quantidade extra de acucares fermentaveis na
cerveja para que as leveduras residuais iniciem uma fermentag¢ao na garrafa, gerando
assim CO, e a consequente carbonatacdo da cerveja” (CONDADO DA CERVEJA,
2016, [s.p.]). 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 a abertura da empresa, ha
um ano, ja houve trés acidentes de trabalho com afastamento.

Nao bastassem os fatores internos, a empresa instalada na regiao Sudeste do
pais vem sofrendo com o problema da falta de agua na regiao, o que podera afetar,
Nno curto prazo, a producao de cervejas. Alem de rigorosas exigéncias e vistorias
da Vigilancia Sanitaria, que rege boas condicdes de higiene para o funcionamento
da empresa.

Serd que todas essas demandas fazem parte da gestdo da qualidade? Como
integrar fatores tdo importantes, como meio ambiente, saude e seguranga do
trabalho e responsabilidade social a um modelo de gestao?

Vocé devera elaborar um plano de gestdo que contemple todas essas
demandas. Agora € com vocé!

Nao pode faltar

Até aqui aprendemos alguns métodos e ferramentas de gestdo da qualidade.
Mas qual € mesmo a definicao de qualidade? Basicamente, podemos considerar
que gualidade € o que o cliente deseja.

Mas quem ¢é o cliente? Serd que seus desejos e anseios sdo 0S mesmos de
antigamente?

Para respondermos essas questdes, teremos como premissa que, 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 visam, principalmente,
garantir gue a producao do produto ou servico seja padronizada, e com © minimo
de defeitos possivel. As novas demandas exigem das organizagcdes: menos
poluicdo e residuos, maior integridade, sequranca e saude para seus colaboradores,
integracao e relacionamento com a sociedade onde esta instalada etc.
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Tendo como base tais premissas, muitas empresas vém abordando uma
sistematica que inclui a gestao da qualidade, questdes ambientais, sociais e de
saude e seguranca do trabalho. Esta forma de gestdo ganhou o nome de sistema
de gestdo integrado (SCI), e utiliza como base as familias de normas ISO 9000, de
gestao 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.
Nos aprofundaremos no estudo dessas normas na proxima secao desta unidade, o
importante agora € entender o que € SGI.

%g‘% Assimile

Stakeholders sdo as partes interessadas em um negocio, tais
COmMo 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 € o sistema de gestdo integrado (SGI)? O SGI pode ser definido como
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 (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, recursos humanos, controle financeiro,
responsabilidade social, entre outros, conforme veremos na Figura 3.1.

Figura 3.1 | Modelo de sistema de gestédo integrada
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Fonte: adaptada de QSP (2003).
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Dentro da proposta apresentada na Figura 3.1, vamos considerar os sequintes
componentes:

o

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: sdo as diretrizes que orientam a levantar os aspectos e
impactos ambientais, como mitiga-los e seguir as legislacdes pertinentes
para a fabricacdo de produtos ou execucao de servicos.

Salde e seguranca ocupacional: focado na saude e seguranca dos
colaboradores, sua diretriz orienta levantar os riscos das atividades
inerentes e desenvolver meios de sanar ou mitigar tais riscos.

Recursos humanos: esta area € uma das mais importantes, pois atua em
conjunto com o gestor de SGI na conscientizacdo e no treinamento
dos envolvidos. Permite a disponibilizacdo de colaboradores com
conhecimentos técnicos para atuar na implementacao do SGI.

Recursos financeiros: area responsavel por custos de implantagdo e das
certificacdes do sistema de gestao integrada.

Responsabilidade social: criagcdo e maximizagdo dos impactos positivos,
e reducao ou eliminacdo dos impactos negativos da organizacao 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 implantagcdo do sistema de gestdo integrada.

§$ Assimile

Quais sao as vantagens da implantacao do SGI? Segundo Chaib (2005),
a integragao 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.
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Considerando a implementacdo e integracdo propriamente dita,
geralmente, as organizacdes utilizam como base/componentes do SGI as
areas de gestao da qualidade, gestdao ambiental, gestdo da saude e seguranca
ocupacional e responsabilidade social. Estes geralmente pautados por normas
e certificacdes internacionais, conforme citamos anteriormente.

Vamos tratar de 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 gestao de qualidade € uma forma sistémica de garantir que
as atividades ocorram conforme o planejado. Seu objetivo € a prevengao
de problemas através 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 producdo de residuos solidos), ou proativas,
trabalhando preventivamente junto ao meio ambiente. Esta segunda visdo
vem se tornando realidade nas organizacdes, que comegcam a considerar
a gestao ambiental parte do negocio, e a criar estratégias para um melhor
desempenho neste requisito (CARVALHO; PALADINI, 2012).

O sistema de gestao ambiental inclui desde a licenca de instalacao,
passando pelo gerenciamento de residuos, a qualidade da agua e do ar, a
conscientizagcdao 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 seguir:
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Figura 3.2 | As trés dimensdes da gestdo ambiental empresarial
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gestao ambiental

Fonte: Barbieri e Simantob (2007 apud CURI, 2011).

Para a operacionalizacdo deste sistema sao utilizados alguns instrumentos,
0s quais sao definidos por Barbieri e Simantob (2007) como sendo 0os meios ou
as ferramentas utilizados para alcancar os objetivos ambientais. Vejamos alguns
instrumentos principais: auditorias ambientais, avaliacao 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 0s principais
instrumentos ambientais.
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Figura 3.3 | Principais instrumentos de gestdo ambiental
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Fonte: adaptada de Barbieri e Cajazeira (2012, p. 119).

D Exemplificando

A FERREIRA USINAGEM deverd, no desenvolvimento e produgao
de seus produtos/servicos, utilizar uma gestdo ambiental visando
a melhoria continua, atraves de acdes preventivas, respeitando a
legislacdo vigente e 0s requisitos ambientais por ela exigidos, definindo
assim os seguintes objetivos:

* Preservar e recuperar o 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, interferem no meio ambiente.

e Promover melhorias continuas dos servicos, oferecendo ao cliente
tecnologias inovadoras que possibilitem otimizar recursos naturais e
reducao da geracdo 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
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contribuam, dentro de suas atividades, para o cumprimento da politica
ambiental.

» 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 sua recuperagcao e
reaproveitamento dentro dos padrédes ABNT.

» Garantir o atendimento das legislacdes vigentes, assim como das
normas e dos requisitos pertinentes ao Nosso negocio, atualizando e
realizando a sua manutencao.

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 os danos que envolvem as atividades do trabalhador (SILVA:
COSTA, 2012).

No Brasil, algumas questdes de saude e seguranga ocupacional sao regidas
pelas Normas Regulamentadoras (NR), que definem um conjunto de requisitos e
procedimentos, e sdo obrigatorias as organizacdes. Algumas destas NRs compdem
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 organizacao. Seu presidente € indicado pela alta administragao,
e 0s suplentes e secretarios, por votacdo na organizacao.

NR-6 - Equipamento de protecao individual (EPI): deve ser utilizado pelos
colaboradores de acordo com as atividades desenvolvidas. Essa diretriz € extraida
do PPRA, tais como: botas, protetores auriculares, capacetes, dculos, entre outros.
Também 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 0 que cada funcao deve realizar;
estd interligado com o risco da atividade que sera realizada pelo colaborador.
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NR-9 - Programa de prevencao de riscos ambientais (PPRA): documento que
contem as informacdes sobre a area de execucdo das atividades, medi¢cdes de
ruido, calor, entre outros.

Dentro deste programa, € importante o desenvolvimento e a manutenc¢ao do
mapa de risco, que € a representacado 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 o homem e o seu
trabalho, equipamento e ambiente, visando a melhores condi¢cdes e resultando
em maximo de conforto, seguranca e eficiéncia.

! Pesquise mais

Leia o artigo: Gestdo da seguranca e saude do trabalho. Disponivel
em: <http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07//579_Gestao%20
de%20seguranca%20e%20saude’%20no%20trabalho.pdf>. Acesso em:
12 set. 2016.

! 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 (Organizagdo das Na¢cdes Unidas) e da OIT
(Organizacdo Internacional do Trabalho). Esta correlacionado ao desenvolvimento
sustentavel, que se preocupa com OS iImpactos que as organizacdes estao
causando na sociedade onde esta inserida € Nno meio ambiente, e 0 que devem
fazer para minimizar impactos negativos.

Pesquise mais

Leia o artigo: Responsabilidade social empresarial: revisdo da literatura.

Disponivel em: <https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=jgg=&esrc=
sgsource=web&cd=25cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWSLuYvbvXAh
XJIKJAKHTteBRkQFgguMAE&GUrl=http%3A%2F%2Fwww.pgsskroton.com.
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brs2Fseer%s2Findex.php%2Frcgerzs2Farticle’s2Fdownload%s2F2283%2F218
25usg=A0Waw3RVsWMKIOIMGBCIdCB49Uy>. Acesso em: 12 set. 2016.

@ Reflita

Em que a escassez de recursos naturais influencia em nossa vida? Quais
sdo as implicacdes para a sociedade?

Vamos &, agora € com vocé!

Sem medo de errar

Voltando a empresa de Zeca, onde sao varias as exigéncias e necessidades
das partes envolvidas, vocé devera elaborar um plano de sistema de gestao que
englobe todas as variaveis descritas no "Dialogo aberto”. Para isso, sugere-se que
VOCE siga 0S seguintes passos:

e Analise as demandas (requisitos e atual situacao).
e Relacione estas demandas aos requisitos especificos (vide Figura 3.1).

e Desenvolva uma proposta de sistema de gestao integrado que englobe os
requisitos identificados, descrevendo quais tipos de acdes, ferramentas e
metodos serdo utilizados dentro deste sistema.

Apresente os resultados em forma de relatorio, justificando suas escolhas e
indicacdes. Entdo, agora, vamos integrar!

fr’I Atencio
)

O SGI pode ser definido como a combinagdo 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.

Avancgando na pratica

SGI na 3M do Brasil
Descricdo da situagdo-problema

A 3M do Brasil € uma companhia de tecnologia diversificada com vendas
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globais e operacdes em mais de 60 paises. Iniciou o processo de certificacdo pela
ISO 9001 em 1993, vindo a obter, até o ano 2000, as outras certificacdes para
as demais unidades. Com todas as unidades certificadas nos sistemas de gestdo
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.

= Lembre-se

O SCI é 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 implantacédo 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 implementagcao na 3M
existem atividades e requisitos que realmente funcionam integrados, e outros que
nao funcionam, seja por suas finalidades e objetivos, seja porgue simplesmente
nao sao compativeis e nao sdo contemplados pelas normas e pelo guia. A seguir,
estao descritas as duas situacdes enfrentadas pela 3M.

O que realmente funciona integrado na 3M:
« Controle de documentos, que esta em rede eletrénica.

« Treinamento, conscientizacdo e competéncia. O procedimento € unico e
contempla os trés sistemas.

 Programa de gestao, onde estao relatados todos os projetos da fabrica,
ligados a metas claras e de conhecimento de todos.

« Acdes corretivas e preventivas. O procedimento € Unico e busca a melhoria
continua dos sistemas.

»  Objetivos e metas. Definidos dentro de nosso programa de gestao.

e Anadlise critica. S8o realizadas reunides unicas quadrimestrais com oS
membros e a alta administracdo da fabrica, o que permite um bom
monitoramento do sistema.
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Manutencdo. O procedimento € unico, contempla as calibragbes e
manutencdes exigidas; € realizado pela mesma equipe do departamento
de Engenharia, atendendo a todos os outros setores da fabrica.

O que ainda nao funciona integrado na 3M:

Levantamento de aspectos/impactos e perigos/riscos, por serem requisitos
especificos.

Auditorias internas. Apesar de existir um Unico Manual de Auditorias, os
checklist sdo diferentes e os controles de realizagao tém que ser relatados
diferenciados, pois facilitam o entendimento das auditorias externas.

Auditorias externas. Os auditores dos organismos certificadores ainda nao
estao totalmente preparados para executar uma auditoria integrada.

Nao conformidades. Ainda ndo se conseguiu estabelecer um procedimento
unico, com apenas um modelo de ficha para relato das ndo 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 ltapetininga (SP), apresentou as seguintes vantagens:

Melhoria da imagem organizacional.
Reduc¢do de custos de auditorias de manutengao.
Reducao de acidentes do trabalho.

Melhoria continua da organizacdo em termos de desempenho ambiental,
da qualidade e da seguranca e saude ocupacional.

Faca vocé mesmo

A empresa que vocé trabalha possui sistema integrado de gestdo? Se
a resposta foi ndo, quais aspectos deveriam ser considerados para a
implementacdo junto a empresa? E como implementar (efetivamente)
este modelo de gestdo?
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Faca valer a pena

1. 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 que visam, principalmente, garantir que
a producao do produto ou servi¢co sera padronizada, e com o minimo
de defeitos possivel. Estas novas demandas exigem das organizac¢des:

a) Menos poluicdo e residuos, maior integridade, seguranca e saude
para seus colaboradores, integracao e relacionamento com a sociedade
onde esta instalada etc.

b) Reducao 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 organizacao, visando o
atendimento dos clientes internos.

e) Visdo sistémica que integre qualidade dos produtos e servicos ao
atendimento de requisites legais.

2. A abordagem sistémica que vem sendo adotada pelas organizagdes
envolve:

a) Gestdo financeira, gestdo mercadoldgica, gestdo da producdo e
recursos humanos.

b) Gestdo da qualidade, gestdo ambiental, responsabilidade sociais, e
gestdo da saude e seguranca do trabalho.

c) Gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo logistica e e gestdo dos
recursos materiais e patrimoniais

d) Gestao dos recursos fisicos e financeiros, e gestdo mercadologica.

e) Gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo da
producao e gestao das operagdes.

3. O que sao Stakeholders?

a) Técnica de gestao da qualidade.

b) Pessoas que garantem a qualidade de um negocio.
c) Estruturacdo de negdcio.

d) Recursos necessaries de um processo
)

e) Partes interessadas em um negocio.
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Secao 3.2

Sistemas normatizados de gestao

Dialogo aberto

A empresa de Zeca 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 atua a nivel global, quer distribuir os produtos
da empresa 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, ele tera que aumentar sua capacidade produtiva e
fazer altos investimentos. Seu receio € nao conseguir manter a qualidade em seus
processos e produtos apos a expansao. Conjuntamente a esta preocupacao, surge
uma exigéncia dos potenciais clientes, a de demonstracao da garantia da qualidade
através de certificacao internacional, pois esta € uma exigéncia nos mercados
onde comercializarao os produtos em outros paises.

Vocé tem o desafio de elaborar uma proposta de implementacdo de normas
internacionais que garantam a gestao integrada da empresa de cerveja e,
conseguentemente, a qualidade e produtividade desta nova empreitada.

Contamos com vocél
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Nao pode faltar

Agora gue sabemos gque existem sistemas de gestao integrados e requisitos
especificos dentro de tal modelo de gestdo, vamos conhecer algumas normas e
certificacdes que servem de base para essa sistematizacao.

As normas internacionais geralmente sao geridas por organizacdes
internacionais, a mais conhecida € a ISO. Desde o inicio da disciplina, estamos
citando alguns grupos de normas com a nomenclatura ISO, mas o que seria e O
que significa essa sigla?

A International Organization for Stardardization (ISO), ou Organizacao
Internacional para Normatizacdo, € uma organizacdo nao governamental fundada
em 1947 (oficialmente). Possui sede em Genebra (Suica) e tem uma adesdo de 162
organismos nacionais de normalizagao.

Sua missao € promover o desenvolvimento da normalizacao 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 téecnico da ISO consiste no desenvolvimento de acordos internacionais,
mediante processo consensual, para aplicacdo voluntaria. Os 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 sequranca alimentar, da agricultura e da saude.

! Pesquise mais

Acesse o site oficial da ISO.
Disponivel em: <www.iso.org>. Acesso em: 12 set. 2016.

OBS.: o site € na lingua inglesa, entdo, caso nao tenha dominio neste
idioma, utilize o tradutor on-line do Google.

Por que "seguir” as normas internacionais da ISO? Qual € o beneficio? As normas
sao fundamentais para facilitar o comercio internacional, através da garantia de que
os produtos e servicos sdo seguros, confiaveis e de boa qualidade (pois a norma
fornece regras, diretrizes ou caracteristicas minimas para as atividades ou para 0s
seus resultados). Para o negocio, elas sdo ferramentas estratégicas que reduzem os
custos, minimizando o desperdicio e os erros e aumentando a produtividade. Elas
ajudam as empresas a ascender a novos mercados, ao nivel de igualdade para o0s
paises em desenvolvimento e facilitar o comércio mundial livre e justo (ISO, 2016).
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Assimile

&%
L

Conforme definicao da ABNT (2016): norma ¢ o documento
estabelecido por consenso e aprovado por um organismao 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.

A norma &, 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 6rgdo que representa a ISO chama-se Associacao Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

Agora, vamos conhecer as normas mais especificadamente, comecando pela
familia de normas ISO 9000, referente a gestdo da qualidade.

A familia 1ISO 9000 aborda varios aspectos da gestdo da qualidade, na qual os
padrdes fornecem orientacdo e ferramentas para empresas e organizagcdes que
querem garantir que seus produtos e servicos consistentemente atendam aos
requisitos do cliente, e que a qualidade seja constantemente melhorada.

Vejamos como esta familia de normas € composta:
e SO 9000:2015 - abrange os conceitos basicos de linguagem.

e ISO 9001:2015 - estabelece os requisitos de um sistema de gestdo da
qualidade.

e ISO 9004:2009 - concentra-se em como fazer um sistema de gestdo de
qualidade mais eficiente e eficaz.

e |SO 19011:2011 - estabelece orientacdes sobre auditorias internas e externas
de sistemas de gestao da qualidade.

Falando especificadamente da ISO 9001:2015 (no Brasil, ABNT NBR [SO
9001:2015), esta norma estabelece os critérios para um sistema de gestdo da
qualidade, sendo a Unica norma na familia que pode gerar certificacdo (embora
este Ndo seja um requisito). Ela 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 motivacao e as implicacdes da gestao de topo, a abordagem de processos
e melhoria continua (ISO, 2016).
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Conforme a norma ISO 9001/2015, os principios da qualidade sdo:
- Foco no cliente.

- Lideranca.

- Envolvimento de pessoas.

- Abordagem de processo.

- Melhoria.

- Tomadas de decisdo baseadas em evidéncias.

- Gestdo de relacionamento.

Saiba mais sobre 0s sete principios da gestao da qualidade acessando:

Administradores.com. Disponivel em: <http://www.administradores.com.
br/artigos/negocios/os-principios-de-gestao-da-qualidade-conforme-a-
revisao-2015-da-is0-9000/93985/>. Acesso em: 12 set. 2016.

Outros sistemas de qualidade com aplicacbes 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.

ISO / TS 16949 - producdo de automaoveis e organizacdo de pecas de
servicos relevantes.

ISO /TS 29001 - petroleo, industria petroguimica e de gas natural.
ISO 13485 - dispositivos medicos.
ISO / IEC 90003 - engenharia de software.
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ISO 17582 - organizacdes eleitorais em todos os niveis de governo.

ISO 18091 - o governo local.

Com relacao as demandas ambientais, existe a familia de normas ISO 14000,
Gestdo ambiental, que fornece ferramentas praticas para empresas e organizacoes
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 contaminag¢ao do solo, a mitigagao e adaptacao as alteracdes
climaticas e a utilizagcéo e eficiéncia dos recursos (ISO, 2016).

Na ISO 14001, norma com diretrizes basicas para o 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
padrées na familia funcionam como normas de apoio, com foco em abordagens
especificas, tais como auditorias, comunicacoes, etiqguetagem e da analise do ciclo
de vida, bem como os desafios ambientais, como as alteracdes climaticas.

Pesquise mais

Saiba mais sobre as mudancgas 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=B1tWc77J5I>.
Acesso em: 12 set. 2016.

Para as questdes de saude e sequranca ocupacional, a ISO esta desenvolvendo
a norma ISO 45001, Sistemas de gestdo de saude e seguranca ocupacional -
Requisitos, que ajudardo as organizacdes fornecendo um quadro para melhorar a
seguranca dos funcionarios, reduzir os riscos no local de trabalho e criar melhores
condicdes de trabalho, mais seguras. O padrao seguira a estrutura ISO 14001 e
ISO 9001, e ira levar em conta outras normas internacionais dessa area, tais como
OHSAS 18001, e varias normas nacionais, e as normas internacionais do trabalho da
OIT e convencdes (ISO, 2016).

Atualmente, a OHSAS 18001:2007 - Série de avaliacao da saude e seguranca do
trabalho (Occupational Health & Safety Assessment Series) € a norma mais utilizada
nesta area, permitindo as organizacdes implementar um sistema de gestao de saude
e seguranca proativo, dotando-as das ferramentas necessarias para controlar os
riscos e melhorar o seu desempenho (OHSAS 18001:2007).
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! Pesquise mais

Leia 0 artigo: Analise da integracao 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
CoOmo as empresas e organizacdes podem operar de uma forma socialmente
responsavel. 1sso significa agir de forma ética e transparente, contribuindo para a
saude e o bem-estar da sociedade.

A ISO 26000:2010 fornece orientacdes ao inveés de requisitos, por isso ndo pode
ser certificada, ao contrario de outras normas I1SO. Em vez disso, a norma ajuda
a esclarecer 0 gque a responsabilidade social € e, também, ajuda as empresas e
organizacoes a traduzirem os principios em acdes e melhores praticas relativas a
responsabilidade social, globalmente eficazes (ISO, 2016).

Qutra norma internacional referente a responsabilidade social € a SA 8000, na
gual a empresa que opta por sua implantacdo demonstra que esta preocupada
com a responsabilidade social com relacdo aos seus empregados. E uma norma
voluntaria que se baseia nas convencdes da OIT (International Labor Organization).

Pesquise mais

Leia o artigo: Responsabilidade social corporativa — um estudo de
aplicacao 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 organizacdo atende a uma
norma especifica, as empresas que optarem, podem buscar a certificacao (para as
normas passiveis de certificacdo). Certificacao € um processo no qual uma entidade
de 32 parte avalia se determinado produto/servico ou processo atende a determinada
norma. Exemplo: as empresas gue se adequam a norma I1SO 9001 geralmente optam
por obter a certificacao.
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@ Reflita

A organizacao que possui sistemas de gestao, mas ndo os certificam, €
menos credenciada que as empresas certificadas?

Vamos la, agora € com vocé!

Sem medo de errar

Que tal pensar sistematicamente em um modelo de gestdo e utilizar, para
iSO, normas internacionais como referéncia? Entdao, vamos voltar para a empresa
de cerveja, cujo proprietario, o Zeca, esta buscando se enquadrar em padroes
internacionais, vislumbrando novos negocios e clientes. Vocé devera ajuda-lo a
elaborar um plano de implementacao de normas dentro da organizacao. Para isso,
recomenda-se:

Retome as decisdes da aula anterior (quais areas seriam priorizadas no SGlI
para atender a demanda das partes interessadas?).

Pesquise e estude as normas que se enquadram dentro das areas selecionadas.
Descreva as premissas necessarias para a implementacao das normas.

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!

o,
)

Atencao

A International Organization for Stardardization (ISO), ou Organizagao
Internacional para Normatizacdo, € uma organizagdo nao
governamental fundada em 1947 (oficialmente). Possui sede em
Genebra (Suica) e tem uma adesdo de 162 organismos nacionais de
normalizacao.
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Avancando na pratica

Andlise dos beneficios do SGI em uma siderurgica semi-integrada
Descricao da situagao-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 Gestdo 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 implantacao do Sistema de Gestao da
Responsabilidade Social (SAI, 2008), 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 gestdo.

= Lembre-se

As normas sdo fundamentais para facilitar o comeércio internacional,
através da garantia de que ©os produtos e servicos sao seguros,
confidveis e de boa qualidade (pois a norma fornece regras, diretrizes
ou caracteristicas minimas para atividades ou para seus resultados). Para
O negocio, elas sao ferramentas estratégicas que reduzem os custos,
minimizando o desperdicio e 0s erros e aumentando a produtividade.
Elas ajudam as empresas a ascenderem a novos mercados, ao nivel de
igualdade para os paises em desenvolvimento e facilitar o comeércio
mundial livre e justo (ISO, 2016).

Resolucdo da situagcdo-problema

A implantagcdo 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 definicao dos procedimentos, iniciaram-
se os treinamentos para a padronizacao geral dos empregados Nos diversos turnos
e setores de trabalho.

Na implantagdo das normas ISO 14001 e OHSAS 18001, inicialmente, foram
verificados quais eram os requisitos comuns entre as trés normas e elaborada a
revisao e criacao de documentos em comum. Uma das vantagens, notada pela
empresa, foi o fato de existir a cultura de padronizacao, vinda da implantacdo da
ISO 9001, assim como a sua estrutura. Para a implantacdo da ISO 14001 e OHSAS
18001 foi necessario um diagnostico inicial, e deste criou-se um documento, no
qual foram contemplados 0s aspectos e impactos, perigos e riscos.
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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 reduc¢ao de custos. A redugao
de custos se deve, principalmente, por haver compatibilidade entre as normas
gue estabelecem os sistemas de gestdo, viabilizando, portanto, a integracao dos
sistemas. Para a implantacao dos sistemas que compdem o SGI, nao 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 implantacédo. Ndo houve, também, nenhuma mudanca na estrutura fisica da
empresa. Para a capacitacdo dos funcionarios, foram realizados treinamentos
de formacdo de auditores internos, inclusive lideres, através de uma empresa
especializada. Outrostreinamentostambém foramrealizados, 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 implantacao dos sistemas de gestdo mostrou resultados positivos para a
empresa, havendo reducao significativa de retrabalho nos processos produtivos,
com consequente reducdo de custo e ganho de desempenho. Além da questao
financeira, apos a adog¢ao dos controles de processo implantados, houve a reduc¢ao
de registro de ndo conformidades e reducdo significativa de reclamacdes 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.

@ Faca vocé 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
implementac¢do de normas de sistemas de gestao.
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Faca valer a pena

1. O que ¢é a ISO (International Organization for Stardardization)?
a) Organizacdo Internacional para Normatizagao.

b) Organizacao Nacional para Normatizacao.
c) Organizacao regulamentadora de processos de qualidade.
d) Fundacdo Nacional da Qualidade.

e) Fundacao das boas pratica de qualidade.

2. Qual a missao 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 organizacdes.

c) Gerar regras obrigatoérias para garantir a qualidade dos produtos e
Servigos.

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, tecnologica
e econdmica.

e) Desenvolver novas técnicas e praticas, visando inovacdo por meio de
ferramentas sustentaveis de gestao.

3. No Brasil, o0 6rgao que representa a ISO é:

a) Associacao Brasileira de Normas Técnicas.

b) Ministério do Trabalho.

c) Associacdo das Industriais.

d) Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes.
e) Fundacao Nacional da Qualidade.
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Secao 3.3

Auditorias de sistemas

Dialogo aberto

Vamos voltar a empresa produtora de cervejas artesanais, que optou por um
sistema de gestdo integrado (SGI), baseado em normas internacionais de gestdo.
Para dar inicio a essa sistematica de gestao, Zeca optou pela implementagao 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 certificacao, 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 uma equipe.

Vocé foi um dos selecionados para compor a equipe de auditores, e por isso
devera ajudar o auditor lider a elaborar um plano de auditoria para a empresa de
Zeca, que contemple gestdo da qualidade e gestdo ambiental.

O desafio esta lancado, e este planejamento e averiguacao depende de suas
contribuicdes. Boa sorte e sucesso!

Nao pode faltar

Agora que nos adequamos a norma, como garantir que ela seja cumprida/
sequida? Obviamente, a primeira premissa para responder a esta pergunta é
referente as pessoas que executardo as atividades dos processos da empresa,
pois estas devem estar treinadas, capacitadas e motivadas a seguir os padrdes.
Mesmo assim, todo processo € passivel de erro, por isso € necessario controlar
0s processos, confrontando o que foi (estd sendo) executado com o que ficou
definido nas normas e padrdes, que podem ser internos ou externos.

Estd lembrado que, em secdes anteriores, comentamos que, para gerenciar
€ necessario controlar? Esta definicao por si s6 complementa o raciocinio de
controle dos sistemas de gestdo. Uma das formas de controle € a auditoria, assunto
desta aula e, por isso, nos aprofundaremos neste tema.
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Assimile

a5
=

Padrao ¢ um conjunto de acdes determinadas, documentadas ou nao,
gue padroniza a sequéncia na qual as tarefas deverdo 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 ¢ um
processo sistematico, documentado e independente, para poder obter evidéncias
e avalia-las objetivamente com relacdo ao atendimento dos critérios definidos pela
organizacao (normas internas e externas). “Trata-se de um processo de avaliagdo
humana para determinar o grau de aderéncia a um padrdo especifico, resultando
em um julgamento”. O gque nao significa que a avaliagdo (auditoria) tera visdes
diferenciadas em fung¢ao 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 nao envolve 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
oportunidade de melhoria (FALCONI CAMPQOS, 1994). Dentro desta logica, a Anvisa
(2016) descreve que as auditorias tém ciclos de vida, com etapas definidas, e que
devem ser associadas ao ciclo PDCA, conforme demonstrado na Figura 3.4.

Figura 3.4 | Ciclo de vida da auditoria

Agir corretivamente

h Preparar e

e Preventivamente P Planejar a

no Sistema A ct lan Auditoria
Fazer Andlise c D Conduzir a
Critica sobre o heck © Auditoriae
Resultado da Relatar as
Auditoria Constatagdes

Fonte: Anvisa (2013)
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Ainda temos de destacar que a auditoria deve buscar a efetividade da
implementacdo, adequacao e conformidade a procedimentos, instrucdoes,
desenhos ou outros documentos pertinentes. E pode ser realizada por investigagao,
exame ou avaliacdo de evidéncia objetiva, e ndao deve ser confundida como
atividade de inspecao ou de fiscalizacdo puramente (OLIVEIRA, 2015).

L

Vocabulario

Auditado: organizacao que esta sendo auditada.

Auditor: pessoa com competéncia para realizar uma auditoria.

Cliente da auditoria: organizacdo ou pessoa que solicita uma auditoria.

Constatagdo de auditoria: resultados da avaliacdo de evidéncias de
auditoria coletadas e comparadas com os critérios de auditoria.

Critériodeauditoria: 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 verificaveis, pertinentes aos critérios de auditoria.

Dentro deste principio, a propria 1ISO desenvolveu uma norma especifica que
rege as diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou ambiental,
normalSO 19011:2002. O documento (norma), inclusive, define algumas finalidades
da auditoria, vejamos:

» Satisfazer requisitos para certificacdo em uma norma de sistema de gestgo.

» Verificar conformidade com requisitos contratuais.

« Obter e manter confianca na capacidade de um fornecedor,

e Contribuir na melhoria do sistema de gestao.

Pesquise mais

Quer conhecer mais sobre essa norma? Acesse 0 seu conteudo na
integra através do link disponivel em: <https://qualidadeonline files.
wordpress.com/2009/12/iso19011.pdf>. Acesso em: 29 set. 2016.
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Sera que todos 0s processos de auditorias sao iguais e tém a mesma funcao?

Falconi

Campos (2004) classifica as auditorias em trés categorias basicas, vejamos:

Auditoria de sistema: responsavel por verificar se o sistema e a politica da
organizacao estao sendo seguidos, assim como o gerenciamento da rotina
de trabalho.

Auditorias de processos: responsavel por verificar se 0s processos estao
padronizados, se 0s padrdes estao sendo sequidos, se os padrdes sao
adequados, se 0s colaboradores estao treinados e capacitados nos padrdes
e se as ferramentas e os instrumentos de trabalho estdao em condicdes
adequadas de uso.

Auditoria de produtos: € 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 certificacao.

D Exemplificando

?

Veja alguns exemplos de organismos credenciados de certificacao no
site do INMETRO.

Disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/organismos/>. Acesso
em: 29 set. 2016.

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):

166

Cronograma: deve-se definir um calendario de atividades, visando a
uma melhor organizacdo e aproveitamento dos recursos. No entanto, a
organizacao pode optar por realizar auditorias-surpresa como meio de
evitar acobertamento de erros.

Areas a serem auditadas: definir as prioridades.

Documentagao: criar e identificar os documentos necessarios para as
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atividades de auditoria (fluxogramas, formularios para relatorios, relatorios
de auditorias anteriores etc.).

» Objetividade: visa ser objetivo com relagdo a exigéncia da norma, no
entanto, o auditor pode ter senso critico e gerar questionamento para fins
de melhoria.

o Descoberta das causas: o auditor pode ou ndo descobrir as causas dos
problemas (ndao conformidades), mas isso também pode ser realizado
pela propria empresa, sequindo recomendacdes do auditor (relatorio de
auditoria).

o« Competéncia dos auditores: os auditores devem possuir conhecimentos
tecnicos do processos e atividades que serdo auditadas, mas tambem é
necessario gue sejam treinados nos aspectos humanos da qualidade.

D Exemplificando

Exemplo de uma folha de verificacdo de auditoria.

Lista de verificacao

Area: Produc&o (PD)

Responsavel: Paulo Roberto

Entrevistado: Pedro

Data: 20/09/05

Auditor: Jodao Marcos

Pag: 01/06

Referéncia

Objeto de auditoria

Observagdes

rev. 01, item 5.3.

ISO 9001/ 6.3 e PRQ-09,

Verificar a definicao dos
equipamentos criticos de
processo para a qualidade
e aprovagao do plano de
manutengao.

A definicao ndo considera
as utilidades (vapor

e ar). O plano PQ-03

de 10/06)05 ndo esta
aprovado.

ISO 14001/ 44.6 e PRA-
06, rev. 03, item 3.2.

Verificar a coeréncia
entre os impactos
ambientais significativos

e 0s equipamentos que
recebem manutencao
preventiva e a aprovagao
e distribuicao do plano de
manutencgao.

OK

OHSAS 18001 /446 e
PRS-10, rev. 00, itens 3.5
e 36.

Verificar como esta
estabelecida a interface
entre a analise de risco

e os controles (medidas
proativas e reativas) para a
manutengao.

Plano em modificacao,
nao estando disponivel
a versao antiga (R-08 de
05/07/05).

Fonte: Revista Banas Qualidade (2016).
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! Pesquise mais

Seguem dois modelos de relatorios de auditoria:

Controle normativo de auditoria interna no sistema de gestao da qualidade.
Disponivel em: <http://www.cge.ce.gov.br/index.php/regulamentomenu/
doc_download/145-pquali002>. Acesso em: 29 set. 2016.

Relatorio de auditoria - Grafica Romiti Ltda. Disponivel em: <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 relagao
com o ciclo PDCA.

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 empresa de cerveja, que contemple
gestao da qualidade e gestdo ambiental. Para isso, considere 0s seguintes passos:

e Elaboracdo do cronograma, definindo um calendario de atividades, visando
melhor a organizacao e ao aproveitamento dos recursos.

« Criar eidentificar os documentos necessarios para as atividades de auditoria
(fluxogramas, formularios para relatorios, relatérios de auditorias anteriores
etc.).

e Definir o objetivo da auditoria com relacdo a exigéncia da norma.
e Definir as competéncia dos auditores.

Ao final, vocé devera apresentar suas propostas para a equipe de auditoria. Por
isso, justifique suas decisdes. Vamos &, auditar faz parte do processo de melhoria
continua.

(r" Atencdo
Y

A partir desse principio, a propria I1SO desenvolveu uma norma
especifica que rege as Diretrizes para auditorias de sistema de gestao
da gualidade e/ou ambiental, norma ISO 19011:2002.
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Avancando na pratica

Xirumins moda infantil
Descricdo da situagcao-problema

A empresa Xirumins produz roupas infantis e esta implementando a norma 1SO
9001, porem necessita de uma auditoria externa para a certificacao na norma. Para
isso, a empresa de auditoria enviou um plano baseado no programa de auditoria e
na documentacao enviada pelo auditado.

= Lembre-se

Conforme Oliveira (2015, p. 106), a auditoria € o processo sistematico,
documentado e independente para obter evidéncias e avalia-las
objetivamente com relacao ao atendimento dos critérios definidos pela
organizacdo (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 nao significa que
a avaliacdo (auditoria) tera visdes diferenciadas em funcao de seus
auditores, pelo contrario, este processo deve ser confidvel 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 contaminagao de salas limpas, risco
de desatencdo do auditado ou dos que o cercam, causando algum tipo de
acidente, os riscos de seguranca do trabalho etc.).

e« Objetivo da auditoria (por exemplo, uma auditoria para verificar o
atendimento a requisitos normativos e legais).

e Escopo da auditoria (unidades organizacionais e processos. Por exemplo, a
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auditoria sera na unidade industrial de Catanduva, em todos 0s processos
do escopo do sistema de gestdo da qualidade).

Critérios (normas, leis e documentos de referéncia. Por exemplo, ISO
9001:2015).

Localizagbes, datas, tempos estimados e duracdo das atividades da
auditoria; considere, também, as reunides com a dire¢cao.

Metodos de auditoria a serem usados e a amostragem.

Papéis e responsabilidades dos membros da equipe de auditoria.
Alocacdo de recursos apropriados para areas criticas da auditoria.
Identificacdo do representante do auditado na auditoria.

Topicos do relatorio de auditoria.

Preparativos de logistica e comunicacao, 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 3.5 | 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
Programagio AUGUSTO MOTTA CAIO DANTAS
1011172011 Participantes | Processo sujeito ao Participantes / Processo sujeito ao
liente lanejamento da auditoria liente planejamento da
clientes planej clien auditoria
08.00 —08.30 Todos Reunido de Abertura — Obra 1
08.30 - 09.30 R.D. Claudia SGQ - Obra 1
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09.30 —11:30 | Lucas e Gustavo Operacional — Obra 1 Flavia RH — Obra1
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 Metrologia — Obra 2

Fonte: <http://www.totalqualidade.com.br/2014/02/plano-da-auditoria-de-iso-9001.html>. Acesso em: 29 set. 2016

@ Faca vocé mesmo

Elabore um plano de auditoria interna para a empresa em que Vocé
trabalha.

Faca valer a pena

1. Conforme Oliveira (2015, p. 106) a auditoria é:

a) Processo sistematico, documentado e independente para poder obter
evidencias e avalia-las objetivamente com relacdo ao atendimento dos
critérios definidos pela organizacao.

b) Atividade de fiscalizacdo 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 verificacdo dos requisites quantitativos dos
processos de maior relevancia.

e) Processo pontual para verificacdo 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 ndao evolve 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 (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 3.4

Modelo de exceléncia em gestdo (MEQG)

Dialogo aberto

Enquanto isso, na empresa de cerveja, Zeca esta satisfeito com os resultados
da empresa, mas ainda ndo se satisfez com o modelo de gestdo da cervejaria.
Sdo muitas as normas que a empresa se adequa, mas ha pouca interacdo entre
elas, e ainda falta um modelo de gestdo mais amplo que considere a cultura
organizacional. Outras frentes de trabalho e novas demandas também tém surgido.

O empresario gosta de ser inovador e sempre esta buscando novas alternativas
para seu negocio, o qual pretende tornar referéncia nacional (e por que nao
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 gestao, em especial o MEC.

Sera que esse modelo de exceléncia de gestao pode trazer melhores resultados
para a empresa de Zeca? Agora € com voceé!

Nao pode faltar

Ola! Nas secBes anteriores, aprendemos sobre as novas demandas em relacdo
a gestao da qualidade nas organizacdes, e que existem normas internacionais
(algumas certificaveis) para nortear esta gestdo integrada, trazendo a tona,
principalmente, as questdes ambientais, de saude e de seguranca ocupacional
e responsabilidade social, além 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.

Estudamos e aprendemos sobre as auditorias, que sdao meios de validar
0s sistemas, processos, produtos e servicos da organizacdo com relacdo aos
requisitos determinados pelas normas adotadas, que podem ser internas ou
externas. Da mesma forma, as auditorias podem ser internas e externas, visando
sempre identificar oportunidades de melhorias.

Programas e certificagdes da qualidade

U3

173



U3

174

%e’# Assimile

A auditoria, no ambito da qualidade, deve ser praticada e vista como
uma oportunidade de melhoria (FALCONI CAMPOS, 1994).

As certificagdes, conforme comentado em secdes anteriores, ndo sdo
obrigatorias, mas podem ser um diferencial perante um mercado tdo concorrido.
Valeressaltarque, apesarde ndo sermandatoria, pode serexigéncia de fornecimento,
a exemplo do segmento automotivo, no qual as grandes montadoras exigem que
seus fornecedores sejam certificados nas normas de gestdo, 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, ndo ird fugir muito do que
conversamos, pois, a exemplo das normas ISO, estas sdo resultados de muitos
estudos e experiéncias, e sdo desenvolvidas em comités com especialistas nas
areas. Outro ponto importante relacionado a este € o da busca de reconhecimento
das organizacdes. Sim, reconhecimento. Uma empresa que tem sistema de
qualidade colherd 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 gestao pode gerar um grande diferencial competitivo, € um
‘marketing positivo”.

Em funcao desta necessidade e do proprio incentivo em busca da qualidade,
desde os anos de 1950 existem premiacdes para as empresas que procuram a
exceléncia. O primeiro prémio foi realizado no Japdo e foi intitulado de Prémio
Deming, sendoele prescritivo, fazendoindicagao de praticas, métodos e ferramentas
que deveriam ser utilizados pela empresa (TOLEDO et al,, 2013). Houve evolugao e,
hoje, temos diversos prémios a nivel mundial, assim como nacional, divididos por
categorias, segmentos e regides, porém, Nndo prescritivos, ou seja, nao indicam ou
limitam a organiza¢ao a utilizar este ou aquele recurso, simplesmente descrevem
O que a organizacao deve fazer, sem indicar como. Exemplo desta evolugdo € o
Prémio Malcolm Baldrige, que foi estabelecido nos Estados Unidos da América
em 1987, e que serviu de modelo para o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) no
Brasil.
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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 é um reconhecimento da exceléncia em gestdo das organizagdoes,
sendo sua administracdo realizada pela Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ),
que recentemente (2016) teve seu nome adequado para FNQ - Gestdo para
exceléncia, em funcdo de suas atividades, que sdo baseadas no Modelo de
Exceléncia da Gestao® (MEG), uma metodologia de avaliagcdo, autoavaliacdo e
reconhecimento das boas praticas de gestdo. 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 visdo 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 exceléncia, que servem como referéncia
para a avaliacdo de praticas de gestdo relacionadas a lideranga da organizacao, a
formulacao e a implementacdo das estratégias da organizacao, 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.

« Conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia da qualidade da
gestao para organizacdes de classe mundial.

e Divulgar as praticas de gestao bem-sucedidas, com vista ao benchmarking.
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Assimile

&%
L

Exceléncia é a qualidade do que é excelente, sendo assim, um grau
elevado de perfeicao, de superioridade.

Reflita

?

O gue € o Modelo de exceléncia da gestdao (MEG)? Este € um modelo brasileiro
de exceléncia em gestdao que auxilia 0 gestor a obter uma visao sistémica da gestao
organizacional.

O que devemos fazer para que nossa organizacdo tenha um
desempenho considerado entre os melhores?

O modelo da exceléncia da gestdo, em fungao de sua flexibilidade e simplicidade
de linguagem e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de
gestao especificas, pode ser util para avaliacao, 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, médio ou grande.

Ja consolidada como um marco referencial para exceléncia em gestao no pais,
a FNQ tem a missdo de disseminar os fundamentos da exceléncia em gestao para
0 aumento da competitividade das organizacdes e do Brasil. Mas assim como todo
processo que busca a exceléncia, o modelo sofreu uma evolu¢do no decorrer dos
anos, conforme demonstrado na Figura 3.6.

Figura 3.6 | Evolucéo do MEG

1992
Globalizacao
Uniformizagado tecnologica

Gestdo da qualidade total
Expansdo das comunicagées

Evolucao do MEG

1992 - 1996

Baldrige EUA

Gestdo pela
Qualidade Total

1997 - 2000
Baldrige EUA
Business
Excellence Model

2001 - 2002
Controle e
Aprendizado Proc.
Gerenciais

2003 - 2012
Sustentabilidade
Integragdo
de Processos
Gerenciais

Responsabilidade social
Logistica como diferencial
Poder da distribuigdo
Cadeia de valor linear
Migragdo de capitais

Fonte: FNQ (2016)
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2012
Insustentabilidade
Escasses de recursos
Crise ética e corrupgdo
Forga das redes

2013
Sustentabilidade
Flexibilidade

Velocidade
Conectividade
Volatilidade financeira
Imprevisibilidade
Complexidade



O MEG se apoia nas premissas de gue um modelo de gestdo deve ser sistémico,
nao prescritivo e com facilidade de adaptacdo a qualquer tipo de organiza¢ao
(FNQ,2016).

Figura 3.7 | Premissas do MEG

Sistémico Nao prescritivo Adaptavel

Conceito de
— aprendizado e
melhoria continua

| Modelo de referéncia || Respeito a cultura
e aprendizado existente

Questionamentos e Estimula a organizagdo
— reflexao sobre — a gerar resultados que
a gestdo a tornem competitiva

Inspirado no ciclo
PDCA

Fonte: adaptada de FNQ (2016).

O MEG esta alicercado 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 3.8.

Figura 3.8 | Estruturacdo do MEG

Fundamentos

b TANGIBILIZAGAO

Processos gerenciais
Complementos para exceléncia,
evidéncias, relatorios
organizacionais

Fatores de avaliacao

N QUANTIFICAGAO

Itens / critérios
Sistema de pontuacdo

Fonte: FNQ (2016).
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Os 13 Fundamentos de Exceléncia expressam ‘conceitos reconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenho que sao encontrados em organizagcdes classe mundial, ou seja,
naquelas que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas
globais” (FNQ, 2016). Os 13 Fundamentos da Exceléncia sdo:

1. Pensamento sistémico.

2. Atuagao em rede.

3. Aprendizado organizacional.

4. Inovacao.

5. Agilidade.

6. Lideranca transformadora.

7. Olhar para o futuro.

8. Conhecimento sobre clientes e mercados.
9. Responsabilidade social.

10. Valorizagao das pessoas e da cultura.
11. Decisdes fundamentadas.

12. Orientacdo por processos.

13. Geragao de valor.

Os oito Critérios de Exceléncia "garantem a organizacdo uma melhor
compreensao de seu sistema gerencial, proporcionando uma visao sistémica da
gestao. Sdo caracteristicas tangiveis, mensuraveis, quantitativa ou qualitativamente,
propostas na forma de questdes que abordam processos gerenciais e solicitacdes
de resultados” (FNQ, 2016). Para melhor compreensdo das interacdes entre os
principais requisitos, para o atendimento do MEG, o FNQ publica o que vem a se
chamar de mandala do MEG.
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Figura 3.9 | Mandala dos critérios de exceléncia do MEG
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Fonte: FNQ (2016)

Pesquise mais

Para compreender melhor o funcionamento e o conceito de cada
critério de exceléncia, recomendamos a realizacdo do curso e a leitura
da publicacao 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 organizagao. Veja, tambeém, que existe uma 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 3.1.
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Tabela 3.1 | Beneficios do MEG

Beneficios que o MEG proporciona

Promove a competitividade e a
sustentabilidade

Proporciona um referencial
para a gestdo de organizagdes

Promove o aprendizado
organizacional

Possibilita a avaliagao e a
melhoria da gestao de forma
abrangente

Prepara a organizacao para
participar do Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ)

Melhora a compreensdo de
anseios das partes interessadas

Mensura os resultados do
negocio de forma objetiva

Desenvolve a visao sistémica
dos executivos

Estimula o comprometimento
€ a cooperagao entre as
pessoas

Incorpora a cultura da
exceléncia

Uniformiza a linguagem e
melhora a comunicacao
gerencial

Permite um diagnostico
objetivo e a mensuragdo do
grau de maturidade da gestao

Enfatiza a integracdo e o
alinhamento sistémico

Fonte: adaptada de FNQ (2016)

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) € um reconhecimento, sob a forma de
troféu, a exceléncia na gestao das organizacdes brasileiras que atendem ao modelo.

O

Exemplificando

Com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel e a
construcao de relacionamentos duradouros, o Bradesco planeja suas
acdes para a geracao de valor para 0s acionistas e a sociedade, assim
como para propor solucdes, produtos e servicos financeiros e de
seguros com agilidade e competéncia para seus clientes.

Para isso, a empresa desenvolve a sua estratégia empresarial seguindo
trés vetores principais, que proporcionam maior amplitude de atuacao:

a) crescer organicamente, sem perder de vista as possibilidades de
aquisicdes, associacdes e parcerias gque se comprometem com a
qualidade do atendimento e da prestagcao 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 negocios com total transparéncia, ética e remuneragao
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
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planos de acdo com foco nos clientes, na preparacao de suas liderancas,
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, alids, € 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 palis, o Bradesco tem a
preocupacao constante de identificar e preparar novos talentos para
assumir Novos cargos No futuro. Por isso, 0 banco apoiou-se em uma
série de ferramentas de gestdo e nos critérios apresentados no MEG
para complementar sua estrutura de treinamento interno e fazer o
mapeamento de competéncias, a identificacdo do potencial de cada
colaborador e a avaliacdo de desempenho de todas as equipes da
organizacao.

Em 2012, o investimento em capital humano ganhou Nnovos rumos com
a criacdo da Universidade Corporativa Bradesco. Esse projeto organiza
todas essas praticas em nove cursos de capacitacdo corporativa, que
estado alinhadas com aquilo que € estratégico para o banco.

E o programa de desenvolvimento de pessoas trouxe resultados
expressivos para a organizagao Nno mesmo ano da implementagao 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.

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 evolucdo de suas carreiras.

Fonte: FNQ (2016).

Muito bem, agora vamos ao ultimo desafio desta unidade!
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Sem medo de errar

Agora, vocé deve voltar a cervejaria e auxiliar o Zeca em suas tomadas de
decisao. Neste momento, ele esta com duvidas a respeito do modelo de exceléncia
em gestdao da FNQ. Por isso, elabore uma apresentacdo explicativa sobre como
funciona o MEG, quais sao seus beneficios e pontos positivos.

Lembre-se de justificar/explicar cada um dos pontos abordados. Esta explicacdo
deverd ser convincente e sanar todas as duvidas do Zeca, por isso, capriche. Boa
sortel

fr” Atencido
)

Para compreender melhor o funcionamento e conceito de cada
Critério de Exceléncia, recomendamos a realizagao 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.

Avancando 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 transformacoes
internas para serem tangibilizadas em resultados positivos para a organizacao.

= Lembre-se

Exceléncia é a qualidade do que € excelente, sendo assim, um grau
elevado de perfeicdo, de superioridade.

Resolucdo da situagdo-problema

Fruto dessa reestruturacao gerencial, o projeto "Programa de Exceléncia
Empresarial Embraer (P3E)" foi desenvolvido com acdes 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.
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e pessoas - valorizacao do capital humano de uma maneira diferenciada,
considerando que todos os resultados, de fato, sdao obtidos por meio das
pessoas.

e lideranca - desenvolvimento de lideres empreendedores, que trabalham
com O negocio Embraer como se fosse o proprio negocio.

e busca da eficiéncia - utilizacao de ferramentas de gestdao para melhorar
processos administrativos e produtivos.

Para identificar e contemplar todas as frentes na nova cultura organizacional,
foram desenvolvidas atividades para que o0s valores corporativos fossem
identificados e compartilhados entre todas as unidades da organizacado. 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.

Além da valorizacao do capital humano, a Embraer criou uma rotina de avaliagcao
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%.

Adotar o MEG como referéncia foi uma das importantes acdes realizadas pela
Embraer, que levaram a melhoria deresultados. Todo o trabalho de desenvolvimento
das liderancas da companhia foi elaborado com base nos 8 Critérios e nos
13 Fundamentos de Exceléncia do modelo de gestao da FNQ. Dessa forma, a
organizacao conseguiu complementar seu plano de acdes e promover melhorias
em 30 mil processos, evitando desperdicios, gerando valor para os acionistas e
para os clientes.

Reconhecer a importancia de toda essa sistematica foi fundamental para que a
gestao da Embraer fosse transformada em resultados melhores e mais consistentes
para todos os stakeholders do negocio e em premiacdes, como o Prémio Nacional
da Qualidade® (PNQ), em 2014 e 2015.

@ Faca vocé mesmo

Mais informacdes sobre os fundamentos, bem como os critérios de
pontuacao, se encontram no site disponivel em: <www.fng.org.br>.

Pesquise mais a respeito e:

e« Descreva seu entendimento sobre a Fundacao Nacional da
Qualidade (FNQ) e o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).
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» 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 relatorio anual dos ultimos 5 anos, é
necessario fazer o cadastro para o download).

e Dé exemplos de empresas que receberam o Prémio Nacional da
Qualidade.

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) Fundacao Nacional da Qualificacao.

d
e) Fundacao Nacional da Qualidade.

)

c) Funcao Normativa de Qualidade.
) Fundacao Normativa e Quantitativa.
)

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 instrucdes de trabalho.
d) Dos custos produtivos.

)

e) Dos processos empresariais.
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Unidade 4

A qualidade na agroindustria

Convite ao estudo

Caro aluno, vocé ja deve ter percebido que, com o passar dos
anos, as atividades agricola e agropecuaria passaram de uma atividade
de subsisténcia para processos que vao além do cultivo do solo e da
criagcao de animais. Atualmente, do lado de fora da propriedade, existem
estruturas complexas para transporte, armazenamento, industrializagao,
processamento, comercializacao e distribuicdo dos mais diversos tipos
de produtos.

Porém todo esse processo nao vale a pena se o produto final nao
seguir os padrdes de qualidade exigidos pelo cliente e pelas normas de
seguranca alimentar. Dessa forma, teremos como competéncia geral
desta unidade: conhecer e entender os fundamentos, os principios, os
programas, as boas praticas e os pontos especificos da gestao da qualidade
voltada para a agroindustria; e como competéncia tecnica: conhecer as
técnicas, os programas e as certificacdes para implementacdo de boas
praticas na agroindustria.

Na Secao 4.1, vocé sera capaz de entender a importancia do sistema
de gestao da qualidade e seguranca alimentar, acompanhar auditorias,
conhecer algumas das certificacdes voluntarias internacionais voltadas
para o setor de seguranca alimentar e identificar se a producao atende ao
requisito sustentabilidade.

Na Secdo 4.2, serao abordados os temas relevantes para a gestao
da qualidade em agroindustrias, tais como: politica da qualidade, boas
praticas de fabricacdo (BPF); analise de pontos criticos de controle
(APPCC); procedimento padrdo de higiene operacional (PPHO); controle
de pragas; e programas de manutencao. Sera tratado também do papel
do consumidor na melhoria da qualidade, rastreabilidade e reclamacdes
de clientes.
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Secao4.l

CertificacOes de qualidade na agroindustria

Dialogo aberto

Ao longo desta secdo, iremos estudar sobre o gerenciamento de agroindustrias
guanto aos sistemas de gestdao da qualidade, auditorias em agroindustrias,
certificacdes voluntarias internacionais de seguranca alimentar - GLOBALG.AP.,
BRC, ISO 22000 -, e os elementos e estratégias para a producao agroindustrial
sustentavel.

Para isso, retornaremos a empresa de laticinios, que busca a melhoria no
sistema de gestao de qualidade, com foco na qualidade dos produtos e seguranca
alimentar. E, em sua primeira visita a planta, vocé se deparou com algumas
situacoes:

. A empresa ndo tinha uma politica de qualidade e seguranga alimentar
definida.

. O recebimento de matéria-prima era realizado de forma cuidadosa e
higiénica, seguindo os padrdes de boas praticas de fabricacdo. Porém, ndo havia a
conferéncia da data de validade desse insumo.

. Os funcionarios eram treinados para suas atividades quando eram
contratados, porém nao recebiam mais nenhum treinamento ao longo do tempo,
por ja estarem experientes na funcao.

. Foi evidenciado o monitoramento da temperatura do produto e tambéem
do ambiente, porém essas informacdes eram anotadas em um caderno e,
posteriormente, descartadas.

. Cerca de 80% das embalagens utilizadas na planta eram provenientes
de um material que ndo permitia a reciclabilidade. Dessa forma, apos o uso do
produto, a unica destinacdo adequada para a embalagem seria o aterro.

Para atingir a meta estabelecida, auxiliando na conquista de novos mercados a
partirdoinvestimento naqualidade de seus produtos e garantira seguranca alimentar
e sustentabilidade por meio de novas certificacdes, vocé devera analisar as causas e
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agir nas ndo conformidades encontradas, de modo a melhorar o sistema de gestao
da qualidade e de seguranca alimentar. Dessa forma, elabore um plano de acao
de acordo com as adequacdes necessarias e responsaveis e realize uma analise
das certificacOes especificas para o setor, identificando a mais adequada para seus
atuais e futuros clientes. Sera necessario realizar a implementacao da norma pelo
atendimento aos seus requisitos, registros, verificacdes e monitoramento, assim
como realizar auditorias para a certificacao e renovacao dos certificados, visando
sempre a melhoria continua dos processos e produtos.

Vamos &, agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ol3, aluno! Nesta secao, compreenderemos cOmo a agropecuaria e a
agroindustria obtiveram crescimento de produtividade e eficiéncia dos seus
processos baseadas nos conceitos da gestao de qualidade.

O aumento da populacao, da demanda por alimentos e da competitividade
tambem contribuiu para o crescimento da pesquisa e desenvolvimento, visando
maior produtividade e o aumento da eficiéncia dos processos agroindustriais
gue, consequentemente, aumentaram os investimentos em qualidade e, mais
recentemente, em sustentabilidade de suas plantas. O investimento na qualidade
dos produtos engloba desde a escolha da matéria-prima, rastreabilidade dos
INSUMos, monitoramento dos processos produtivos, prazo de entrega adequados
e custo competitivo. Dessa forma, clientes ficam satisfeitos e novos mercados
sdo conquistados. No caso das agroindustrias que processam e/ou industrializam
alimentos, € imprescindivel gue o controle de qualidade da producao seja iniciado
ainda no campo e que, posteriormente, a qualidade do produto seja garantida em
todas as etapas produtivas, passando pela industrializacao e comercializacao ate
chegar a mesa do consumidor, que pode consumir 0 produto com a garantia de
sua procedéncia.

%5% Assimile
Vocé conhece a diferenca entre os termos “alimentos minimamente
processados’, “alimentos processados” e “alimentos industrializados™?

« Alimentos minimamente processados correspondem a alimentos in
natura que foram submetidos a processos de limpeza, remoc¢ao de partes
nao comestiveis ou indesejaveis, fracionamento, moagem, secagem,
fermentacao, pasteurizacao, refrigeracao, congelamento e processos
similares.
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» Alimentos processados sao fabricados pela industria com a adicao de
sal, de acucar ou de outra substancia de uso culinario em alimentos in
natura, para torna-los duraveis e mais agradaveis ao paladar.

* Alimentos industrializados ou ultraprocessados sao aqueles que
passam por processos industriais e chegam ao consumidor prontos ou
semiprontos. Corresponde a produtos cuja fabricacdo envolve diversas
etapas e técnicas de processamento e varios ingredientes, muitos deles,
de uso exclusivamente industrial.

No Guia alimentar para a populacdo brasileira, publicado em sua 2° edicao
no ano de 2014, esses termos sao tratados de forma mais detalhada.
Acesse o link:

BRASIL. Ministério da Saude. Secretaria de Atencdo a Saude. Departamento
de Atencdo a Saude. Guia alimentar para a populacao brasileira. 2. ed.
Brasilia: Ministério da Saude, 2014. Disponivel em: <http://189.28.128.100/
dab/docs/portaldab/publicacoes/quia_alimentar_populacao_brasileira.
pdf>. Acesso em: 22 nov. 2016.

Para atender a esses clientes, as agroindustrias tiveram que se preparar
e implementar programas de qualidade passiveis de serem auditadas pelos
proprios clientes e/ou por instituicdes contratadas por eles, para comprovar a
conformidade com seus requisitos. Cabe ressaltar que, usualmente, as normas de
seguranca voltadas a alimentos incluem itens relevantes considerados nas normas
de qualidade, ambiental, social e de saude e seguranca.

‘%% Assimile

Para Toledo (2000), a qualidade dos produtos alimenticios pode ser
avaliada tanto no que se refere as caracteristicas ocultas do produto
- mas que comprometem a saude do consumidores, ou seja, padroes
microbiologicos, nutricionais, impurezas, substancias toxicas -, guanto
as caracteristicas percebidas - tais como forma, cheiro, sabor, textura,
praticidade e aparéncia, sendo que estas interferem na decisdo de adquirir
OU Nao o produto.

@ Faca vocé mesmo
Conheca o arquivo:

Cooperativas do Parana: produtos e servicos com garantia de
qualidade. Disponivel em: <http://www.paranacooperativo.coop.
br/ppc/images/Comunicacao/2015/revista/produtos_servicos_
reduzido.pdf>. Acesso em: 10 set. 2016.
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Agora que vocé conhece as principais cooperativas agroindustriais do
estado do Parana, pesquise quais agroindustrias se destacam no seu
estado, bem como quais sdo 0s programas de qualidade implementados.

Nasunidadesanteriores, estudamos sobre padronizacao e normasinternacionais
para sistemas de gestdo. Agora, vamos recordar o que é certificacdo dentro da
agroindustria?

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2010) define certificacdo
como um modelo pelo qual uma terceira parte, independente, fornece a garantia
formal de que um sistema de gestao, produto, processo ou servico esta em
conformidade com os requisitos especificados. Cabe ressaltar que a certificacao
€ um processo amostral e que a relacdo de confianca da industria com seus
fornecedores também é fundamental.

Sato (2009) reafirma que as certificacdes tém crescido devido a necessidade de
garantia de qualidade alimentar buscada por consumidores que, atentos as crises
alimentares ocorridas, como a doenca da vaca louca, a gripe aviaria, a producao
de alimentos transgénicos e questdes quanto a gordura trans, estdo cada vez mais
exigentes e mais informados.

O papel das certificacdes no setor agropecuario e na agroindustria envolve
desde questdes especificas da qualidade do produto, como seguranca sanitaria
e presenga ou nao de componentes transgénicos, quanto assuntos relacionados
a0 processo produtivo e a todos os possiveis impactos socioambientais. Dessa
forma, se estabelece uma vantagem competitiva sustentavel para concorrer com
mercados globalizados. Entre os principais certificados existentes aplicados no
setor agroindustrial alimentar, pode-se citar:

GLOBALG.A.P.: noano de 1997, foi lancado pelo Euro-Retailer Produce Working
Group (EUREP) o certificado EUREPGAP. Com o passar do tempo, um numero
cada vez maior de produtores e retalhistas (termo utilizado para comerciantes
e distribuidores de alimentos) em todo o mundo foi aderindo ao conceito, e o
EUREPGAP comecou a ganhar significancia em nivel global como referencial
internacional. Para atender a essa nova demanda, em 2007, foi decidido alterar a
marca para GLOBALG.A.P.

A GLOBALG.A.P. ¢ uma organizacao privada que estabelece normas voluntarias
para a certificacdo de produtos agricolas para a insercao de produtos em cadeias
de valor globais. E uma norma que abrange toda a producdo do produto. O selo
GLOBALG.A.P. ¢ uma marca comercial destinada ao uso de empresa para empresa
e, como tal, ndo € diretamente visivel para o consumidor final. Essa norma foi
elaborada principalmente para reafirmar perante os consumidores que a producao
alimentar nas unidades de producdo agricola é realizada pela minimizacdo dos
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impactos negativos de operacdes agricolas no meio ambiente, reducdo do uso
de insumos quimicos e garantia de uma abordagem responsavel dos assuntos de
saude e seguranca dos empregados e bem-estar animal (caso aplicavel). Trata-se
de um manual de Boas Praticas Agricolas (BPA), aplicado em todos os lugares
do mundo nas exploracdes agricolas, definindo os elementos essenciais para o
desenvolvimento da melhor pratica para a producao global de culturas, animais e
aquicultura (GLOBALG.A.P., 2008).

Seu objetivo € assegurar a integridade, a transparéncia e a harmonia dos padrdes
globais. Os alimentos devem ser produzidos respeitando a saude, a seguranca e
0 bem-estar dos trabalhadores, além de cuidados com o bem-estar animal (caso
aplicavel) e ao meio ambiente. Seu escopo atualmente abrange frutas, verduras e
legumes frescos, material de propagacao, garantia integrada da fazenda (gado de
corte, gado leiteiro, suinos, aves, graos e culturas combinaveis), flores e plantas
ornamentais, café, cha e aquicultura. Os tipos de certificagcao incluem as opcdes
de produtor individual ou certificacdo em grupo para organizacdes de produtores,
dessa forma, uniformizando as regras. Entre os beneficios da norma, pode-se citar
a rastreabilidade dos produtos, o cumprimento da legislagdo, sequranga e higiene
alimentar, a consequente reducdo da exposicao a riscos relacionados com a
seguranca alimentar e a abertura de novos mercados, principalmente relacionados
a zona do euro.

Pesquise mais

Toda a documentacao que embasa a certificacao esta disponivel em varias
linguas no site do GLOBALG AP, de forma totalmente gratuita. Consulte:

GLOBALG.A.P. Disponivelem: <http://www.globalgap.org/es/index.html>.
Acesso em: 12 set. 2016.

Outra certificagdo € a ISO 22.000 (Food safety management systems -
Requirements for any organization in the food chain), que foi preparada pelo
Comité Técnico ISO/TC 34 - Produtos alimentares. A norma foi publicada
inicialmente no ano de 2005, sendo que, no Brasil, foi publicada no ano de 2006
pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), denominada ABNT NBR
ISO 22.000:2006 - Sistemas de gestao da seguranca de alimentos — Requisitos
para qualquer organizacao na cadeia produtiva de alimentos.

A norma ISO 22.000 foi desenvolvida por profissionais da industria de alimentos
em conjunto com especialistas de organiza¢cdes internacionais, contando com a
cooperacdo do Codex Alimentarius. Essa norma internacional integra também os
principios do Sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC/
HACCP) e incorpora os elementos de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF). Seu
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principal objetivo € sistematizar globalmente os requisitos para gestdo da sequranca
alimentar pelos operadores da cadeia de alimentos por meio da identificacdo e
analise de perigos e os controles aplicaveis.

A norma ISO 22.000 define que seguranca alimentar esta relacionada com
a presenca de perigos associados ao género alimenticio no momento do seu
consumo (ingestdao pelo consumidor). Sendo que perigo para a Sseguranca
alimentar se define como agente biologico, quimico ou fisico presente Nno género
alimenticio ou na condicdo de género alimenticio, com potencial para causar um
efeito adverso para a saude. A gestdo do sistema se baseia na NBR ISO 9001,
assim como em requisitos de sistemas de seguranca alimentar existentes. A Figura
4.1, a sequir, demonstra o ciclo de melhoria continua, considerando as etapas da
seguranca alimentar.

Figura 4.1 | Conceito de melhoria continua considerando as etapas da seguranca alimentar
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Fonte: ABNT ISO/TS 22004.

Segundo a norma, PPRs sdo programas de pré-requisito, que devem ser
estabelecidos, implementados e mantidos para ajudar a controlar: a) a probabilidade
de introducdo de perigos para a seguranca alimentar no produto por meio do
ambiente de trabalho; b) a contaminacao biologica, quimica ou fisica dol(s)
produto(s), incluindo a contaminacdo cruzada entre produtos; e c¢) os niveis de
perigo para a segurancga alimentar no produto e no ambiente de processamento.

De acordo com os requisitos gerais da norma, a organizacao deve:

a) Garantir que os possiveis perigos para a seguranca alimentar sejam
identificados, avaliados e controlados, para evitar que causem dano, direto ou
indireto, ao consumidor.

b) Realizar comunicacdo apropriada ao longo da cadeia alimentar relacionada
com a seguranca dos seus produtos.
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c) Realizar avaliacdes periddicas e atualizar, quando necessario, o sistema de
gestao da seguranca alimentar.

A organizacado deve estabelecer e implantar uma politica de seguranca alimentar,
gue deve estar de acordo com 0s requisitos e regulamentos e ser documentada e
comunicada a todos os niveis da organizacdo. Deve também estabelecer objetivos
e metas mensuraveis.

Para garantir que o sistema de gestdo de seguranca alimentar seja estabelecido,
implementado, mantido e atualizado, a organizacdo deve definir um responsavel
pela equipe desse setor, bem como assegurar uma formacdo adequada, inicial e
continua dos membros dessa equipe, sendo ela multidisciplinar.

A organizacao deve estabelecer, implementar e manter procedimentos para
a preparagao e resposta a emergéncia, com o objetivo de administrar potenciais
situacdes de emergéncia e acidentes que podem ter impacto na seguranca
alimentar, assim como devera fornecer os recursos para O estabelecimento e
manutencdo da infraestrutura necessaria para implementar os demais requisitos
da norma.

A organizacdo deve implementar, operar e assegurar a eficacia das atividades
planejadas e de quaisquer de suas alteracdes. Isso inclui tanto ofs) PPR(s) como o
plano APPCC/HACCP.

{%g‘, Assimile
O plano HACCP precisa ser documentado e deve incluir a informacao
para cada ponto critico de controle (PCC) identificado.

Os limites criticos devem ser mensuraveis, e seus fundamentos, documentados.
Eles devem ser estabelecidos para assegurar que o nivel de aceitagdo do perigo
para a seguranca alimentar no produto acabado ndo seja ultrapassado. Devem ser
elaborados fluxogramas para as categorias de produtos ou de processos abrangidas
pelo sistema de gestao da seguranca alimentar. Todos 0s perigos para a seguranga
alimentar, em relacao ao tipo de produto, de processo e de instalacdes utilizadas,
devem ser identificados e registrados.

Deve existir também um sistema de rastreabilidade implementado, que permita
a identificacdo dos lotes de produto e a sua relacdo com os lotes de matérias-
primas, assim como os registros de processamento e entrega.
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@ Reflita

Vocé sabe o que significa GFSI?

A Iniciativa Global para a Seguranca de Alimentos, termo inglés
GFSI, foi estabelecida como resultado dos temores relacionados a
seguranca alimenticia no inicio dos anos 2000. Seu principal objetivo
€ garantir a seguranca dos alimentos que chegam aos consumidores
internacionalmente.

No entanto, a ISO 22.000 nao foi aprovada pelo GFSI na época, pelo fato
de todos os requisitos dessa norma serem genericos € Nao pormenorizarem oS
programas de pré-requisitos a serem implementados.

m Exemplificando

A Norma ISO 22000 pode ser aplicada ao setor de producao de alimentos,
que afeta a seguranca do produto final, em organizacdes de qualquer
tamanho ou complexidade, tais como: industria de alimentos, racdes,
hotelaria, restaurantes e toda a rede de armazenamento, distribuicdo e
comeércio de produtos alimenticios, além das outras organizacdes, cComo
os fornecedores de equipamentos para a industria alimentar, de material
de embalagem, de produtos de higienizacdo e de aditivos e ingredientes
para incorporagao nos alimentos.

! Pesquise mais

Tire suas duvidas sobre a norma por meio da leitura do artigo:

ISO 22000:2005 face a outros referenciais. Disponivel em: <http://www.
infoqualidade.net/SEQUALI/PDF-SEQUALI-01/n01-pg36-37.pdf>.  Acesso
em: 22 nov. 2016.

Vamos conhecer outro programa de certificacao? O sistema FSSC 22000 é
© Mais abrangente programa de certificacdo de gestdo da seguranca alimentar,
pois € composto pela norma I1SO 22.000, adicionando ainda programas de pré-
requisitos especificos para cada setor, como a ISO / TS 22002-1 (Processamento
industrial de alimentos), a ISO / TS 22002 (Catering), ISO TS 22002-3 (Agricultura),
alem do HACCP e as etapas de aplicacao do Codex Alimentarius.

A FSSC 22000 foi aprovada pelo GFSI, em 2009, como uma referéncia mundial
para a gestao da seguranca de alimentos. O resultado € uma norma internacional,
auditavel, que especifica 0s requisitos para sistemas de gestao da seguranca de
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alimentos por meio da incorporacao de todos os elementos de Boas Praticas de
Fabricacéo (BPF) e analise de perigos.

A FSSC 22000 pode ser aplicada a uma variedade extensa de organizacdes
fabricantes de alimentos, independentemente de seu porte ou da complexidade
de seus processos de gestao de alimentos. Isso inclui empresas publicas e privadas,
bem como aquelas que fabricam produtos pereciveis de origem animal ou vegetal,
produtos com longa vida de prateleira, ingredientes e/ou aditivos de alimentos e
material utilizado na fabricagao da embalagem.

! Pesquise mais

Acesse o link a seguir e leia o artigo:

SANSAWAT, S.; MULIYIL, V. Interpretagcdo da norma de certificagdo
de sistemas de segurancga de alimentos FSSC 22000: um livro branco
dos desafios, impactos e oportunidades contidos na FSSC 22000.
SGS SA 2009. Disponivel em: <http://www.sgs.com/~/media/Global/
Documents/White%20Papers/sgs-fssc-22000-whitepaper-es-11.ashx>.
Acesso em: 22 nov. 2016.

Vamos conhecer outro programa de certificacao: o BRC (Consorcio do Varejo
Britanico - British Retail Consortium). Este € organismo lider de comércio para os
varejistas do Reino Unido, que desenvolveu um conjunto de normas globais, sendo
um programa internacional de certificagao de sequranca e qualidade de produtos.
O BRC cobre a cadeia de fornecedores com quatro normas relacionadas: a norma
global de alimentos BRC; o armazenamento e a distribuicao BRC; o BRC IOP para
embalagem de alimentos; e os produtos ao consumidor BRC. Os padrdes BRC
rapidamente se tornaram uma referéncia mundial para as melhores praticas na
industria alimentar e evoluiram para as normas internacionalmente reconhecidas
BRC Global Standards.

A norma globalde alimentos, BRC, foi desenvolvida com o objetivo de especificar
a seguranca, a qualidade e os critérios operacionais exigidos aos fabricantes de
alimentos para que estes estejam em conformidade com as regulamentacdes e
protejam os consumidores. A versao mais recente, a versao /, foi publicada em
2015.

Seus principais requisitos sao a adocao e implementacao de um sistema APPCC
(HACCP), um sistema de gestdo da qualidade eficaz e documentado e um controle
de produtos, processos, equipe e normas ambientais de fabricacao. A seguir, temos
a descricdo resumida dos principais requisitos:
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. Compromisso da alta direcao e melhoria continua: em que a alta direcao
da organizacdo deve demonstrar compromisso com a melhoria continua do
sistema.

. Plano de Seguranga de Alimentos — APPCC: que deve contemplar a
definicdo da equipe de seguranca alimentar, PPRs, fluxograma dos processos,
identificacdo dos perigos potenciais, determinacao dos PCCs, estabelecimentos
dos limites criticos, planos de acdo para corretiva, monitoramento e verificagao,
assim como a revisao periodica previamente estabelecida.

. Seguranca de alimentos: estabelecimento da politica de qualidade e
seguranca alimentar, controle de documentos, manutenc¢ao de registros, acdes
corretivas e preventivas, rastreabilidade, reclamac¢des de clientes, gestdo de
incidentes e recolha dos produtos.

. Normas da unidade: deve-se considerar normas externas comao requisitos a
serem atendidos, voltados a estrutura, aos fluxos de producao ambiental e a saude
€ seqgurancga, assim como normas internas de instalacao pessoal, manutencao de
maquinas e equipamentos, fornecimento de agua, gelo, ar e outros gases que
estejam em contato com o alimento, controle de contaminacdo fisico-quimica
dos produtos, locais de armazenagem e transporte.

. Controle de produtos e processos: considera-se desde o planejamento
do produto, requisitos de manipulacao, separacao de fluxos em caso de materiais
alergénicos, embalagem, deteccao de corpos estranhos, inspecdo e analises
laboratoriais, tratativas referentes a controle de produtos que se encontram em
desconformidade com a especificacao, recall, procedimentos de liberacdo de
produtos, controle dos processos, assim como calibracao e controle de dispositivos
de medicdo e monitoramento.

. Pessoal: deve-se considerar o correto fluxo de acesso e movimentacao
de funcionarios, visitantes e prestadores de servicos, treinamento de pessoal para
execucgao das atividades, higiene pessoal adequada e o correto uso de EPIs.

O sistema BRC ¢ aprovado pelo Global Food Standard Initiative (GFSI), projetado
para ser eficiente, reduzindo a necessidade de auditorias multiplas e ajudando a
economizar tempo e recursos, assim como otimizar os processos. Os beneficios
dessa certificacao ainda incluem a facilidade de acesso aos mercados do Reino
Unido, Alemanha e Franca, maior transparéncia e aumento da confianca por parte
do cliente, minimizacao de riscos alimentares, controle dos processos internos
e minimizacdo do risco de falhas e demonstracao de proatividade em relacdo a
seguranca alimentar da cadeia.
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Pesquise mais

Agora gue vocé conhece a norma BRC Global Standards, quais setores
podem ser certificados? Quantas plantas possuem essa certificacao?

Acesse o site oficial para mais informacdes:

BRC Global Standards. Disponivel em: <http://www.brcglobalstandards.
com/>. Acesso em: 19 fev. 2017.

Leia tambéem:

GRANDAO, A. F. G. A certificacdo da empresa José Maria da Fonseca:
Vinhos SA no referencial BRC. 2013. Dissertacao (Mestrado em Tecnologia
e Seguranca Alimentar) - Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, Universidade
Nova de Lisboa, Lisboa, 2013. Disponivel em: <https://run.unlpt/
bitstream/10362/10899/1/Grandao_2013.pdf>. Acesso em: 22 nov. 2016.

Pesquise mais

Além das normas citadas anteriormente, também existem outras que se
aplicam a area de seguranca alimentar em agroindustrias, entre elas, a
Norma SQF, a Norma IFS Food, entre outras.

Acesse a apresentacao:

LOPES, E. Legislagao e normas. In: Brasil Food Trends 2020. Campinas,
2010. Disponivel em: <http://www.brasilfoodtrends.com.br/docs/ellen_
Legislacao.pdf>. Acesso em: 22 nov. 2016.

Acesse tambéem o artigo disponivel em:

NEVES, K. C. de L; NEVES, H. de C.; ROSA, R. M. Seguranca dos
alimentos: como escolher a certificacdo adequada para sua empresa.
Revista Leite & Derivados, maio/jun. 2014. Disponivel em: <http://
www.brqualityconsultoria.com.br/empresa/a-empresa/artigos/637-
segurancados-alimentos-como-escolher-a-certificacaoc-adequada-para-
suaempresa>. Acesso em: 22 nov. 2016.

Vocabulario

Vocé recorda de todas as siglas trabalhadas nesta secdo? Vamos rever as
principais?

» BPA: Boas Praticas Agricolas.
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» BPF: Boas Praticas de Fabricacao.

» APPCC: Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle, ou termo em
inglés Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP).

o PCC: Pontos Ciriticos de Controle.

» BRC: British Retail Consortium, traduzida do inglés como Consorcio do
Varejo Britanico ou, mais conhecida como, Norma Global de Alimentos.

E quanto as auditorias dessas certificacdes? Apos a implantacdo de qualquer
das normas supracitadas, cada uma tem uma periodicidade diferenciada para
certificacdo, porém todas sao normas auditaveis pelo cumprimento dos requisitos
aplicaveis para a organizagao. As auditorias normalmente sdo baseadas em
checklist composto pelos requisitos da norma implementada e/ou certificada.

E importante que a organizacdo esteja preparada para receber a auditoria,
com todos os requisitos aplicaveis implementados e monitorados conforme
procedimento descrito, ja que a auditoria € um procedimento amostral e reflete
no bom desempenho da organizag¢ao.

Mas serd que a implantacao de normas de qualidade auxilia na minimizacao
de impactos ambientais do processo de producdo? Para ser sustentavel, a
organizacao necessita estar respaldada no termo conhecido como tripé da
sustentabilidade, seguida de trés conceitos basicos, no qual estdo englobados os
aspectos econdmicos, ambientais e sociais, que devem interagir para satisfazer o
conceito.

O pilar da sustentabilidade agroindustrial, assim como nos demais setores, deve
ser concretizado em todas as etapas do processo produtivo.

Tanto no campo como na industria, a preocupacao com a qualidade e a
quantidade de agua utilizada, com o tratamento de efluentes e dejetos, com
a destinacao correta dos residuos e com a eficiéncia energética esta presente
no cotidiano das agroindustrias, e o monitoramento de todas essas atividades
influencia na reducdo de impactos ambientais negativos.

Portanto, a implementag¢do de normas e ferramentas do sistema de qualidade,
além de proporcionarem um produto com a garantia de seguranca alimentar,
ainda promovem melhorias no ambiente de trabalho, mais transparéncia com a
comunidade e acdes de sustentabilidade, que agregam valor ao produto e abrem
possibilidades de novos mercados.

Agora que vocé aprendeu sobre algumas normas e certificacdes, que tal
praticar?
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Sem medo de errar

Vamos retomar o caso da empresa de laticinios. Vocé se lembra de qual era a
meta estabelecida para sua contratacao? Conquistar novos mercados a partir do
investimento na qualidade de seus produtos e garantir a seguranga alimentar e
sustentabilidade por meio de novas certificagdes.

No item Nao pode faltar, desta secdo, apresentamos alguns conceitos sobre
a qualidade na agroindustria, segurancga alimentar e sustentabilidade no sistema
agroindustrial. Falamos também sobre as principais certificacdes na area de
seguranca alimentar.

Para auxiliar a empresa na busca pela melhoria no sistema de gestédo de
qualidade com foco na qualidade dos produtos e seguranca alimentar, sugere-se
que voceé elabore uma tabela comparativa entre as principais normas apresentadas,
analisando o objetivo, abrangéncia e vantagens de cada uma. Defina posteriormente
qual € a normativa de qualidade e seguranca alimentar que mais se enquadra com
a necessidade dos clientes da empresa de laticinios.

Apresente também o plano de agcao que devera ser executado apos a analise
das causas das nao conformidades encontradas em sua visita a planta, de modo a
melhorar o sistema de gestao da qualidade e de seguranca alimentar.

E claro, prepare-se para as novas exigéncias dos novos clientes, pois estamos
sempre buscando a melhoria continua dos processos e produtos.

fr'/ Atencdo
)

Nas agroindustrias que processam e/ou industrializam alimentos, é
imprescindivel que o controle de qualidade da producao seja iniciado
ainda no campo, e posteriormente a qualidade do produto deve ser
garantida em todas as etapas produtivas, passando pela industrializagao,
comercializacao, até chegar a mesa do consumidor, que pode consumir
O produto com a garantia de sua procedéncia.

Avancgando na pratica
Implantacdo da norma GLOBALG.A.P. — integradora CCS
Descricdo da situacao-problema

A suinocultura cumpre um importantissimo papel como fornecedor da
industria de alimentos nacional. Poréem a atividade tem passado por um processo
de adaptacdo para atender as expectativas de um consumidor mais exigente em
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relacdo a qualidade do produto, rastreabilidade da producdo, restricdo ao uso
de alguns medicamentos, mantendo o foco na seguranca alimentar, protecao
ambiental e bem-estar animal.

Para atender a esse mercado mais restritivo, os produtores tambéem devem
estar atentos ao cumprimento de normas e legislacdes. Dessa forma, a integradora
CCS convocou seus parceiros para uma importante reunidao para esclarecimentos
sobre a implantacao de protocolos de certificacdo da norma GLOBALG.A.P. e seus
respectivos impactos na cadeia produtiva.

Faca uma analise sobre o objetivo dessa norma para apresentar aos produtores
e liste os beneficios de sua implementacao e certificacao.

Resolugdo da situacdo-problema

A norma GLOBALG.A.P. visa que os alimentos sejam produzidos respeitando
a saude, a seguranca e o bem-estar dos trabalhadores, além de cuidados com o
bem-estar animal (caso aplicavel) e ao meio ambiente.

Sao beneficios da implementacdo e certificacdo da norma:

. A rastreabilidade de insumaos.

. A identificacdo dos animais para facilitar a rastreabilidade.

. O registro dos medicamentos utilizados.

. O atendimento aos principios de bem-estar animal.

. A reducdo da exposicao a riscos relacionados com a sequranca alimentar.
. O cumprimento da legislagcdo de seguranca e higiene alimentar.

. O atendimento as legislacdes trabalhistas, de vigilancia sanitaria e ambientais.
*  Autilizagao de EPIs (equipamentos de protecao individual) adequados.

. A gestdo correta de residuos e reducao de desperdicios.

. Os treinamentos periodicos para os trabalhadores.

. A abertura de novos mercados, principalmente relacionados a zona do euro.

Apos a implementacao dos requisitos e da autoavaliacao prévia, ocorrera a
auditoria de certificacdo da propriedade. Apos auditoria, gera-se um relatorio de
nao conformidades e propostas de melhorias.
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Lembre-se

A norma GLOBALG.AP. é voluntaria e sua implementacao e certificacao
busca atender a um nicho especifico de mercado.

Faca valer a pena
1. Com relacao a implantacdo de sistemas de qualidade na agroindustria,
€ correto afirmar que:

| - O controle de qualidade da producao agroindustrial deve ser iniciada
ainda no campo.

Il = O investimento na qualidade dos produtos agroindustriais engloba
desde a escolha da matéria-prima, rastreabilidade dos insumos,
monitoramento dos processos produtivos, prazo de entrega adequado e
custo competitivo.

[ll — Para atender a um nicho de clientes mais exigentes, as agroindustrias
tiveram que se preparar eimplementar programas de qualidade passiveis de
serem auditados pelos proprios clientes e/ou por instituicdes contratadas
por eles, para comprovar a conformidade com seus requisitos.

Estdo corretas:

a) Somente a opgéo .
b) Somente a opcao Il.
c) Somente a opcao |ll.

d) Somente a opcdes | e lll.

e) As opcdes |, Il e lll.

2. A norma GLOBALG.A.P. foi elaborada principalmente para reafirmar
perante os consumidores que a producao alimentar nas unidades de
producao agricola é realizada pela minimizacao dos impactos negativos
de operacdes agricolas no meio ambiente, reducao do uso de insumos

quimicos e garantia de uma abordagem responsavel dos assuntos de
saude e seguranca dos empregados e bem-estar animal (caso aplicavel).

Essa norma é considerada um:
a) Manual de saude e seguranca.
b) Manual de Boas Praticas de Fabricacao (BPF).

)
c) Manual de Boas Praticas Agricolas (BPA).
d) Manual de bem-estar animal.

)

e) Manual de impactos ambientais.
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3. O principal objetivo da norma é sistematizar globalmente os requisitos
para gestdo da seguranca alimentar pelos operadores da cadeia de
alimentos por meio da identificacdo e analise de perigos e os controles
aplicaveis. Sendo que a certificagdo ISO 22.000 abrange:

a) Somente a etapa final de producdo.
b) Todos os processos da cadeia alimentar que afetam a seguranga do
produto final.

c) Todos os processos da cadeia quimica que afetam a seguranca
doproduto.

d) Somente a etapa inicial de fabricagao.

e) Todos os processos da cadeia alimentar que afetam a seguranca
dotrabalhador.
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Secao 4.2

Gestao da qualidade em agroindustrias

Dialogo aberto

Apos sua contratacdo pela empresa de laticinio, vocé realizou uma comparacao
entre as principais normas de qualidade e seguranca alimentar e também
conheceu as certificacdes mais utilizadas. Vocé ainda pode perceber que a melhor
certificacdo nessa area ira depender do mercado e, por esse motivo, € de extrema
importancia entender as exigéncias de seus clientes. Porém, faz-se necessario
também conhecer as certificacdes de seus concorrentes para, dessa forma, estar
sempre atualizado com as exigéncias do mercado consumidor.

Nesta etapa, vocé ja avaliou o sistema de gestdo da qualidade da empresa
e identificou as principais mudancas a serem implantadas, verificou que sera
necessario um maior detalhamento dos requisitos basicos dos programas de gestao
de qualidade e, para isso, preparou um fluxograma para melhor entendimento do
processo produtivo.

Figura 4.2 | Fluxograma do processo produtivo da empresa

Processo

Homogenizagao/ conforme . 5 o
Pasteurizagdo produto Envase Refrigeracdo Expedicdo

especificado*

Recepgéo de
matérias-primas
e insumos

* Pode-se produzir: leite integral, semidesnatado ou desnatado, iogurte, manteiga, queijo, entre outros
Fonte: elaborada pelo autor.

Agora cabe a vocé definir uma politica de qualidade e seguranca alimentar
adequada com a realidade da organizacao e descrever de forma sucinta um manual
de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) para a empresa, incluindo a descricao dos
requisitos basicos para suaimplantacdo, que sdo: instalacdes, saude e higiene pessoal,
limpeza e sanitizacao, operacdes, controle de pragas, registros e documentacao.
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Lembre-se que o objetivo da implantacdo das BPF na indUstria agroalimentar € a
preservacao da qualidade microbiologica dos alimentos, garantindo que o alimento
tenha boas condi¢des higiénico-sanitarias. Entenda também que as boas praticas
Sa0 pré-requisitos para outros programas de qualidade e algumas certificacdes.

Dedigue-se e realize um bom trabalho!

Nao pode faltar

Caro aluno, estudamos sobre a importancia do sistema de gestao da qualidade
e seguranca alimentar, conhecemos algumas das principais certificacdes
voluntarias internacionais voltadas para esse setor e iniciamos o entendimento
sobre sustentabilidade nas organizacdes agroindustriais.

Nesta secao, serdo abordados os temas relevantes para a gestao da qualidade
em agroindustrias, tais como: politica da qualidade, Boas Praticas de Fabricacao
(BPF), Analise de Pontos Criticos de Controle (APPCC), Procedimento Padrao de
Higiene Operacional (PPHO), controle de pragas, programas de manutencao. Sera
tratado também do papel do consumidor na melhoria da qualidade, rastreabilidade
e reclamacdes de clientes.

A implementacdo de um sistema de gestdao da qualidade e sua posterior
certificacdao deve ser conduzida como um passo fundamental para demonstrar
o desempenho da organizagcao nessa area, sendo divulgada internamente com
seus colaboradores, ou externamente, por meio de seus clientes, fornecedores e
comunidade.

A norma ISO 9001 define que a alta direcao da organizacao deve estabelecer,
implementar e manter uma politica da qualidade compativel com o contexto
e a direcao estratégica da organizacao. Além disso, a politica deve atender aos
requisitos e expectativas dos clientes e apresentar o comprometimento com a
melhoria continua do sistema de gestdo de qualidade. Deve-se tambem estabelecer
objetivos, que serao aplicados para o cumprimento da politica.

Esse documento deve ser assinado pela alta direcao, comunicado e aplicado a
toda organizacao, estando disponivel tambeém para as partes interessadas. Sendo
gue os colaboradores da organizacdao devem estar cientes de como contribuir para
O seu cumprimento, ndo sendo necessario decora-lo.
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g Pesquise mais

Saiba mais, acessando o artigo:

SCALCO, A. R.; TOLEDO, J. C. de. Gestao da qualidade em laticinios
do estado de Sao Paulo: situacdo atual e recomendacdes. Revista
de Administracao, Sdo Paulo, v. 37, n. 2, p. 17-25, abr./jun. 2002.
Disponivel —em:  <http://www.agronline.com.br/agrociencia/pdf/
public_28.pdf>. Acesso em: 19 fev. 2017.

Vocé sabe o que sdo Boas Praticas de Fabricacao (BPF)? As Boas Praticas de
Manipulacdo e Fabricacdo de Alimentos, conhecidas popularmente pelo termo
“BPF’, sdo um conjunto de principios e regras para O correto manuseio de alimentos,
que abrange desde as matérias-primas até o produto final, sendo empregados em
produtos, processos, servicos e instalacdes, com o objetivo de garantir a producao de
alimentos seguros.

No Brasil, por meio da Portaria n® 368/97 do Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento (BRASIL, 1997a) e da Portaria n® 326/97 da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (BRASIL, 1997b), € exigido que os estabelecimentos produtores ou
de industrializacao de alimentos elaborem e implementem o manual de Boas Praticas
de Fabricacdo (BPF).

O objetivo de suaimplantacao na industria de alimentos € a preservacdo da qualidade
microbiologica dos alimentos, garantindo que o alimento tenha boas condicdes
higiénico-sanitarias e, dessa forma, ndo ofereca riscos a saude do consumidor.

! Pesquise mais

Pesquise, no site da ANVISA, as legislacdes pertinentes as Boas Praticas de
Fabricacdo, assim como normas especificas para determinados setores da
agroindustria. Cligue no link a seguir:

BRASIL. Secretaria de Vigilancia Sanitaria do Ministério da Saude (ANVISA).
Legislagcao de boas praticas de fabricacdo. Disponivel em: <http://portal.
anvisa.gov.br/boas-praticas-regulamentos-gerais-e-especificos>.  Acesso
em: 20 out. 2016.

Ocumprimentodos principiosedasregrasde BPFsdevem serderesponsabilidade
de todos os colaboradores, sendo que 0 ndo cumprimento de tais regras pode ser
submetido as penalidades legais. Porém, para que as praticas sejam cumpridas
pelos empregados, a empresa deve fornecer treinamentos sobre os programas de
saude e higiene pessoal e o procedimento de higienizacdo que deve ser realizado
ao entrar no setor, antes de iniciarem suas atividades, na manipulacdo de alimentos.
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Todos os colaboradores devem ser treinados, até mesmo colaboradores da
area de manutencao e de outras areas cuja atividade possa afetar a qualidade do
produto. Periodicamente, e ndo excedendo o intervalo de um ano, os treinamentos
devem ser reciclados e devidamente registrados.

Um programa de BPF pode ser dividido nos seguintes itens: instalacdes; saude
e higiene pessoal; limpeza e sanitizagao, operacdes; controle de pragas,; registros
e documentacdo. Cada item deve especificar:

a) Instalac®es agroindustriais: compreende o ambiente interior e exterior. As
normas de constru¢ao devem ser cumpridas de acordo com a legislagcédo em
vigor, porém é fundamental considerar que os materiais utilizados na area interna
devem ser de facil limpeza, de modo a evitar o acesso de pragas e vetores. O
ambiente de manipulacao (piso, parede, teto, janelas, portas e equipamentos) deve
ser mantido bem conservado, evitando gue moveis, equipamentos e utensilios do
local de trabalho apresentem rachaduras, trincas, bolores ou descascamentos,
que poderiam dificultar a limpeza e acumular microrganismos. A planta baixa da
agroindustria deve possibilitar um fluxo continuo de producao, garantindo que
as operacdes com os ingredientes basicos sejam isoladas das operagdes com o
produto acabado, prevendo ainda um bloqueio sanitario para a entrada exclusiva
do pessoal diretamente envolvido no processamento. Deve-se também indicar a
fonte de abastecimento de agua, energia e armazenagem e coleta de residuos.

b) Saude e higiene pessoal: os funcionarios devem passar por exames
admissionais e periodicos para garantir as condicdes de satde. Devem sequir habitos
de higiene pessoal e utilizar uniformes limpos e adequados para a atividade. Todos
os colaboradores devem ser periodicamente orientados sobre a ndo utilizacao de
anéis, relogios, brincos e pulseiras, tanto para evitar que se percam no alimento
(perigo fisico), como para prevenir a contaminagao do alimento que esta sendo
manipulado (perigo biologico), assim como as unhas devem ser mantidas sempre
cortadas, limpas e sem esmaltes, os cabelos devem estar bem aparados, presos e
protegidos por toucas, e o uso de barba deve ser sempre evitado. A higienizacao
de maos e botas ao entrar no setor € obrigatoria, e o colaborador deve estar com
boa saude e sem ferimentos expostos.

c) Limpeza e sanitizacdo: os procedimentos de limpeza e sanitizacdo de todas
0s setores, utensilios e equipamentos devem estar descritos e atualizados. Tal
procedimento € conhecido como Procedimento Padrdo de Higiene Operacional
(PPHO), que sera detalhado mais adiante.

d) Operacdes: os procedimentos adequados para a execucdo das atividades
devem estar descritos de forma clara e objetiva, compreendendo todas as etapas do
processo. Deve ser considerado também os programas de monitoramento, registros,
acdes corretivas e verificagdo, utilizando planilhas de registros e listas de verificaggo.
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e) Controle de pragas: este item corresponde a todas as medidas necessarias
para evitar a presenca de insetos, roedores e passaros no local de producao e sera
detalhado posteriormente.

f) Registros e documentagado: deve-se identificar uma lista de quais documentos
devem ser implementados e monitorados, tais como POPS, PPHO, entre outros,
assim como divulgar quem é responsavel por realizar a execug¢ao das atividades e
pela atualizacdo desses documentos.

Algumas operacdes do manual de BPF requerem mais detalhes e, para isso,
€ recomendavel a elaboracdo de Procedimentos Operacionais Padronizados,
comumente conhecidos pela sigla POP, documento que descreve passo a passo
como executar as tarefas necessarias de forma adequada, além de descrever gual
€ a frequéncia de execucdo da atividade, os itens que devem ser verificados e
controlados, assim como quem € o responsavel tanto pela execucao como pela
atualizacdo do procedimento.

Portanto, o manual de BPF € um documento exclusivo da organizacdo, que
descreve o trabalho executado e a forma correta de fazé-lo. Por isso, podemos
consulta-lo no dia a dia para esclarecer as duvidas das rotinas e dos processos.

I:. Vocabulario

Nesta aula, aprenderemos varios programas que sao conhecidos por
siglas. Para nao se confundir, segue a definicdo de cada uma delas:

BPF: Boas Praticas de Fabricacao.

POP: Procedimento Operacional Padrao.

PPHO: Procedimento Padrao de Higiene Operacional.
APPCC: Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle, ou

HACCP: Hazard Analyses and Critical Control Points.

Vamos conhecer o Procedimento Padrdo de Higiene Operacional (PPHO)?
Segundo a Resolucdo DIPOA/SDA n¢ 10, de 2003, o PPHO corresponde aos
mecanismos descritos, desenvolvidos, implantados e monitorizados, que
objetivam definir a forma rotineira pela qual o estabelecimento industrial evitara
a contaminacgao, preservando sua qualidade e integridade por meio da higiene,
antes, durante e depois das operacdes industriais. Seu objetivo, portanto, ¢é
evitar a contaminacdo direta ou cruzada ou a adulteracao dos produtos por
meio das superficies dos equipamentos, utensilios, instrumentos de processo e
manipuladores de alimentos.
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Segundo Martins (2007), os procedimentos de higienizacdo asseguram a
auséncia de riscos de contaminacao dos produtos e definem acdes corretivas,
ferramenta essencial na producao de produtos agroalimentares.

Os PPHO representam, portanto, um programa escrito a ser desenvolvido,
implantado e monitorado pelos estabelecimentos e envolvem os procedimentos
pré-operacionais e operacionais gque devem ser executados diariamente e
periodicamente.

Entre as caracteristicas do PPHO, é possivel citar a definicdo dos procedimentos
de limpeza e sanitizacdo, compreendendo: conservacao e manutencao sanitaria
de instalagdes, equipamentos e utensilios; frequéncia estabelecida (antes/durante/
apos operacdo industrial); especificacao e controle das substancias detergentes e
sanitizantes utilizadas e de sua forma de uso; formas de monitorizacdo e respectivas
frequéncias; aplicacao de ac¢des corretivas a eventuais desvios, garantindo, ate
mesmo, o apropriado destino aos produtos nao conformes.

Ainda sobre a politica de garantir a qualidade dos produtos agroindustriais,
deve-se realizar o controle de pragas. Mas o que vem a ser isso? O controle de
pragas € composto por um conjunto de acdes que visam ao controle de pragas no
estabelecimento, a fim de impedir a atragao, o0 acesso e a proliferacdo. O controle
deve ser realizado nas areas interna e externa da agroindustria.

As medidas implantadas devem ser focadas na prevengao, em relacdo a
presenca de insetos, roedores e passaros no local de producdo. Deve ser realizada
a vedacao correta das portas, forros, janelas e instalacao de barreiras, além de
fazer uso de ralos com tampas. E preciso realizar inspecdes periodicas nas areas
externas, caixas de passagem, calhas e telhados, verificando a presenca de focos
de vetores e pragas. E vetada também a presenca de animais domesticos nas
proximidades da area da agroindustria.

Aindacomoacaopreventiva,oentornodoambientedevereceberperiodicamente
a aplicacao de inseticidas, iscas para roedores e demais produtos que auxiliam no
controle e na prevencgao das pragas, sendo que tanto o preparo desses quimicos
como a aplicagdo devem ser realizados por funcionario devidamente habilitado
ou empresa especializada. Devem ser realizados 0 monitoramento e a verificacao
constante sobre a presencga de pragas, animais e seus indicios.

é% Assimile
Pragas e vetores, como ratos, baratas, moscas e formigas, sao prejudiciais

a saude, pois apresentam microrganismos espalhados em todo o corpo,
podendo causar contaminacao e proliferacao de doencas.
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Outro ponto a ser considerado sao 0s programas de manutencao, que incluem
a manutencao corretiva, preventiva e preditiva dos equipamentos e, no caso das
agroindustrias, visam garantir a entrega de alimentos com segurancga e qualidade
consistentes. Inclui também a calibracdo de equipamentos necessarios para O
controle da qualidade do produto, tais como balancas, termémetros, phmetros,
medidores de vazao, entre outros.

A manutencgado das instalagdes e equipamentos industriais esta inserida também
em um dos programas de autocontrole da agroindustria, cujo objetivo é realizar
a verificacdo das instalacdes e equipamentos, tanto no que se refere a estrutura,
como acabamento e a funcionalidade, de modo a ndo afetar o produto final. Esse
controle normalmente é realizado pela equipe de qualidade.

Deve existir um cadastro e registro de todas as maquinas, dispositivos e
ferramentas quanto as correcdes e manutencdes efetuadas, além de um plano
de melhoria continua para reducdo das perdas relacionadas as manutencdes
corretivas referentes a quebras, danos, horas paradas, custos etc., nas maquinas,
dispositivos e ferramentas.

E recomendada também a implementacdo do programa de Manutencéo Produtiva
Total, conhecido como TPM, ou Total Productive Maintenance, em que um dos
pilares € o programa de manutencdo autdnoma, com o objetivo de que o proprio
operador do equipamento ou Maquina, apos receber o treinamento necessario,
realize limpezas, ubrificagcdes, ajustes, troca de pecas de desgaste, pequenos reparos
e inspecao visual. Dessa forma, ficam a cargo da equipe de manutencao industrial as
inspecdes mais complexas, revisdes e reparos de maior porte.

Pesquise mais

Acesse 0 artigo:

MENEZES, G. S. de; SANTOS, M. M. N.; CHAVES, G. de L. D. O pilar da
manutencdo planejada da Manutencdo Produtiva Total (TPM): aplicagcao
da manutencdo centrada em confiabilidade (RCM). Revista Gestdo
Industrial, v. 11, n. 4, 2015. Disponivel em: <https://revistas.utfpr.edu.br/
revistagi/article/view/3004/2477>. Acesso em: 29 nov. 2016.

Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC): a metodologia APPCC,
ou do termo inglés HACCP (Hazard analyses and Critical Control Points), constitui
uma referéncia internacionalmente aceita para sistemas de seguranga de alimentos.
Essa ferramenta tem uma abordagem preventiva, sistematica e abrangente, sendo
gue sua implementacdo promove o cumprimento de exigéncias legais e permite o
fornecimento de alimentos seguros aos consumidores.
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Assimile

%
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Conforme o Manual de Boas Praticas de Manipulacdo em Servicos de
Alimentacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (disponivel em:
https://www jundiai.sp.gov.br/saude/wp-content/uploads/sites/17/2015/01/
Aula-1pdf, acesso em 24 fev. 2017), perigos sdo agentes, substancias ou
materiais de origem biologica, quimica ou fisica que podem causar agravos a
saude ou dano ao consumidor. Os perigos sao também conhecidos como
contaminantes.

 Perigos fisicos sdo materiais estranhos indesejaveis que, por falhas
na manipulacdo e no preparo, podem ser encontrados nos alimentos,
podendo ser repulsivos ou causar ferimentos. Ex.: adornos (como brincos
e anéis), pedacos de plasticos ou vidro, 0ssos, pregos e fio de cabelo.

» Perigos quimicos sao substancias toxicas que, ao estarem presentes
no alimento, podem causar dano ao consumidor. Ex.. agua sanitaria,
detergente, inseticida, lubrificante e desengordurante.

» Perigos biologicos sao organismos vivos que estao presentes nos
alimentos e podem causar doencas. Entre eles, podem ser incluidos os
microrganismos (bactérias, virus, fungos e alguns parasitas).

O plano APPCC ¢ baseado em sete principios que constituem o conjunto
minimo de acdes a serem adotadas para que o alimento possa ser considerado
sequro para 0 consumo, permitindo a identificacdo de perigos especificos e
medidas para seu controle, com o objetivo de garantir a seguranca dos alimentos.
Os principios do sistema APPCC sdo:

Principio 1: identificacdo de analise de perigos e medidas preventivas; deve-se
avaliar em cada etapa do fluxograma de produc¢ao se existe risco para o consumidor
e se ha alguma medida preventiva implantada. Considera-se risco a probabilidade
de um perigo significativo ocorrer, podendo ser classificado em fisico, quimico ou
biologico.

Principio 2: determinacao dos Pontos Criticos de Controle; deve-se realizar a
avaliacdo entre o que € um PC (ponto critico) e um PCC (ponto critico de controle),
sendo que este ultimo requer medidas de controle, com o intuito de prevenir,
eliminar ou minimizar o0s riscos a saude do consumidor.

Principio 3: estabelecimento dos limites criticos; apos a identificacdo do PCC,
deve-se estabelecer quais sao os limites minimos e Maximaos.

Principio 4. estabelecimento dos procedimentos de monitoramento; o
monitoramento deve ser realizado para avaliar se o PCC se encontra dentro dos
limites estipulados.

A qualidade na agroindustria



Principio 5: estabelecimento de acdo corretiva; caso ocorra um desvio No
limite estabelecido para o PCC, acdes corretivas devem ser tomadas e registradas
devidamente.

Principio 6: estabelecimento de procedimentos de verificacdo; este processo
deve avaliar se a realizacao do monitoramento encontra-se em conformidade.

Principio /: estabelecimento de procedimentos de registros. Todos os registros
das etapas anteriores devem ser mantidos, garantindo, dessa forma, que o produto
nao causara nenhum dano ao consumidor final.

De forma pratica, a implementacao desses principios deve ser realizada
seqguindo uma sequéncia de etapas que fornecem diretrizes gerais e consistem
em: a) formacdo da equipe de APPCC/seguranca de alimentos; b) descricao
do produto; c¢) identificacdo do uso intencional do produto; d) elaboracdo do
fluxograma de processo; e) confirmacdo do fluxograma de processo; f) analise de
perigos e medidas preventivas; g) determinacao dos Pontos Criticos de Controle;
i) estabelecimento dos limites criticos para cada PCC; j) estabelecimento dos
procedimentos de monitoramento para cada PCC; k) estabelecimento de acdes
corretivas para cada PCC; |) estabelecimento dos procedimentos de verificacao;
m) estabelecimento dos procedimentos de registro e documentacao.

O uso dessa ferramenta permite que as organizacdes mantenham o foco na
prevencao, monitorando constantemente as condi¢cdes de producdo consideradas
criticas para a seguranca dos alimentos, garantindo que os seus produtos nao
venham a causar danos ao consumidor final, desde que preparados ou consumidos
de acordo com seu uso intencional. Sua implantacao satisfaz a legislacao nacional
e internacional.

O conceito do sistema APPCC (Avaliacdo de Perigos e Pontos Criticos de
Controle) se aplica a todos os estagios da cadeia de produgao de alimentos, desde
o plantio, cultivo, colheita, processamento, criacao animal, fabricacdo, distribuicao
e comercializacdo, até seu preparo para Consumo.

@ Reflita

Para garantir que a sistematica do APPCC seja eficiente, € imprescindivel
gue programas de pré-requisitos estejam implementados. Vocé sabe
quais sao? Sao eles a implantacdo das BPF e os PPHO.

E qual € o papel do consumidor? Para o setor agroalimentar, apenas produzir
corretamente nao € mais suficiente. Deve-se também demonstrar que os produtos
atendem as exigéncias no que diz respeito aos seus atributos de qualidade, como
aparéncia, sabor, propriedades nutricionais e padronizacdo, além de que devem
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ser livres de contaminantes. Essas informacdes sdo necessarias a fim de conquistar
a confianca do consumidor.

Os conceitos de rastreabilidade, certificacdo e, principalmente, de seguranca
do alimento tém adquirido importancia significativa, principalmente nos mercados
internacionais de produtos agricolas. Assim, em virtude da elevacdo do grau de
exigéncias dos consumidores, as grandes redes de distribuicdo também estdo
preocupadas em oferecer produtos de alta qualidade e com garantia de seguranca
e, dessa forma, estao apostando na certificacdo de seus produtos.

Mas o que é rastreabilidade e qual € a sua relacao com as reclamacdes de
clientes?

O Regulamento n? 178/2002, que estabelece os principios gerais e os requisitos
da legislacdo alimentar, exige que cada empresa europeia alimentar ou de racdes,
bem como aquelas que importam alimentos/racdes para a Europa, implementem
um sistema de rastreabilidade.

D Exemplificando

Rastreabilidade ¢ a possibilidade de identificar e sequir a trajetoria de todas
as etapas de producdo, transformacéo e distribuicdo de um alimento,
uma matéria-prima ou um animal destinado a producao de alimentos
OuU Uma substancia destinada a ser incorporada em alimentos ou com
probabilidade de deles fazer parte.

Para garantir a rastreabilidade de um produto, é necessario identificar a origem
das suas matérias-primas (por exemplo, ingredientes e embalagens) e para onde
vao ou foram os seus produtos. No entanto, esse sistema ainda ndo se aplica ao
comercio gue vende direto ao consumidor final.

Os sistemas de rastreabilidade continuam a se desenvolver e a melhorar com
0s avancos da tecnologia, podendo ser gerenciados com a ajuda de diferentes
ferramentas. As ferramentas tecnologicas sao mais utilizadas atualmente e séo
constituidas por aplicativos ou softwares informaticos especialmente projetados
para a gestdo da rastreabilidade, por exemplo, os codigos de barras, a sincronizagao
da informacao global e os testes de autenticidade dos alimentos.

Associado a melhoria da tecnologia, decorre um processo continuo de alteracao
e reforco da legislacdo relativa aos controles da seguranca alimentar, permitindo a
identificacdo de forma rapida e isolada de alimentos ndo seguros, minimizando a
exposicao dos consumidores a futuros incidentes alimentares.
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Pesquise mais

Conheca mais, acessando o artigo:

TEBCHERANI, L. M.; BUENO, L. S.; MENDIETA, F. H. P. A importancia da
rastreabilidade na gestao da qualidade na producdo de carne bovina.
Comunicagao & Mercado, UNIGRAN. Dourados, V.5 n.l12, p. 121-133,
jan./jun. 2016. Disponivel em: <http://www.unigran.br/mercado/paginas/
arquivos/edicoes/12/10.pdf>. Acesso em: 29 nov. 2016.

ﬂ Exemplificando

A sequir, damos um exemplo de uma politica de qualidade e seguranca
alimentar, mas lembre-se de que a politica deve representar o Compromisso
de sua empresa com seus clientes, fornecedores e colaboradores.

‘Construir a confianca atraves da oferta de produtos e servicos que
correspondem a expectativa do consumidor cumprindo com todos os
processos que possam garantir a seguranca alimentar de nossos produtos
e a melhoria continua de N0ssos processos”.

Conheca também um modelo de um manual de BPF:

MANUAL de boas praticas de fabricacdo. Disponivel em: <http://
foodsafetybrazil.org/wp-content/uploads/2016/01/manual_de_bpf.pdf>.
Acesso em: 12 out. 2016.

Agora, vamos voltar a empresa de laticinio e aplicar os conceitos aprendidos.

Sem medo de errar

Voltando a empresa, cujo processo produtivo foi descrito no item Dialogo
aberto, desta unidade, vocé agora devera ajudar a empresa a elaborar uma politica
de qualidade e seguranca alimentar e, de forma sintetizada, um manual de Boas
Praticas de Fabricacao (BPF).

Para definir a politica de qualidade e seguranca alimentar, vocé deve envolver
a alta direcdo da empresa para sugestdes, aprovacao e posterior assinatura do
documento.

Ja para a elaboracdo do manual de BPF para a empresa, devem ser
contemplados 0s requisitos minimos necessarios para sua implantacao, sendo:

1. Introducdo: breve descricdo do ramo da empresa, sua preocupagao com
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a seguranca alimentar de seus consumidores e o objetivo da implementacao do
manual.

2. Aplicacdo e normas de referéncia: citar normas relevantes para a atividade.
3. Escopo: descrever onde se aplicara esse manual.

4. Requisitos higiénico-sanitarios das instalacdes, equipamentos e utensilios: citar
a localizacdo do empreendimento e as vias de acesso e descrever as condicdes das
instalacoes, limpeza e sanitizacao dos setores, equipamentos e utensilios utilizados.

5. Requisitos higiénico-sanitarios do pessoal: incluir treinamentos de higiene,
correto uso do uniforme e condicdes de saude e higiene pessoal dos funcionarios
e visitantes.

6. Requisitos higiénico-sanitarios da producao: incluir o controle de materia-
prima, prevencao de contaminacdo cruzada, utilizacao da agua, cuidados no
processo produtivo, embalagem, armazenagem e expedicdo dos produtos.

7. Procedimentos operacionais padrdes (POP): denominacao dos principais
procedimentos necessarios.

8. Documentacao e registros: definicdo do fluxo de registros e documentos e
defini¢do de arquivamento.

Ao final dessa etapa, espera-se que vocé apresente esses dois documentos em
forma de apresentacao (slides).

Boa sorte e sucessol

= Lembre-se

No item Ndo pode faltar desta secao, foram apresentados exemplos de
politica de qualidade e seguranca alimentar, bem como do manual de
Boas Praticas de Fabricacdo (BPF).

Avancando na pratica
Boas praticas de fabricagcdo em uma unidade processadora de vegetais
Descricao da situagao-problema

A demanda por vegetais minimamente processados ou saladas prontas para
consumo tem sido crescente, principalmente nos grandes centros urbanos.
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O crescimento da cadeia agroalimentar em que os produtos sao higienizados
e cortados antes de chegar ao consumidor, atendendo aos requisitos de
praticidade no preparo, tem demonstrado modernidade e competitividade e
dependem da adoc¢do de sistemas de garantia de qualidade para a sustentabilidade
do agronegocio. O principal impacto dessa tecnologia consiste na reducao do
desperdicio e de perdas pos-colheita observadas, bem como permite aos diversos
produtores agregarem valor aos seus produtos agricolas, com aumento da sua
renda.

Nesse ramo da agroindustria, tambem devem ser colocadas em pratica acdes
referentes as Boas Praticas de Fabricacdo e manipulacdo de alimentos, sendo
gue uma das etapas € a descricao e implementacdo do Procedimento Padrao de
Higiene Operacional (PPHO), identificando quais pontos devem ser higienizados e
monitorados. Vamos elaborar um Procedimento Padrao de Higiene Operacional
(PPHO) para essa empresa?

Lembre-se de que a politica de qualidade dessa empresa é: garantir um alimento
saudavel, visando atender as expectativas dos seus clientes por meio de sistema
seguro e legal de melhoria continua das pessoas, dos processos e dos produtos.

Resolucdo da situagdo-problema

Para a elaboracao do PPHO, é fundamental conhecer o processo da empresa.
Dessa forma, vamos imaginar que © processo se resume em:

. Recebimento da matéria-prima.

. Higienizacao e desinfeccdo da matéria-prima.

. Processo de cortes e embalagem.

e« Armazenagem do produto final.

. Higieniza¢do das bancadas, equipamentos e utensilios.

Descreva o procedimento de higienizacdo, levando em consideracdo a
melhoria da sanitizacdo das hortalicas, a reavaliacao do fluxo de trabalho, pois as
hortalicas lavadas ndo podem entrar em contato com as ndo higienizadas e os
procedimentos de manipulagdo da matéria-prima e do produto acabado, a fim de
evitar a contaminacao microbiologica, garantindo uma padroniza¢cdo do produto
final, com niveis de microrganismos patogénicos e deteriorantes dentro dos limites
aceitaveis pela legislacao, o que contribui para aumentar a vida util dos produtos,
tornando-os mais seguros.
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Faca valer a pena

1. Trata-se de um conjunto de principios e regras para o0 correto manuseio

de alimentos que abrange desde as matérias-primas até o produto final,

sendo empregado em produtos, processos, servicos e instalacdes com o

objetivo de garantir a producao de alimentos seguros.

Esse trecho se refere a definicdo de qual programa?

a) Controle de pragas.

b) Programas de manutencao autbnoma.

c) Boas Praticas de Fabricacao (BPF).

d) Procedimento Padrédo de Higiene Operacional (PPHO).
)

e) Certificacao.

2. O sistema APPCC é baseado em alguns principios que constituem o
conjunto minimo de acdes a serem adotadas para que o alimento possa
ser considerado seguro para © consumo, permitindo a identificacao
de perigos especificos e medidas para seu controle, com o objetivo de
garantir a seguranga dos alimentos. Ao todo, o plano é baseado em sete
principios, sobre os quais pode-se afirmar que:

| - O primeiro principio refere-se a identificacdo de analise de perigos e
medidas preventivas.

Il - Os PCC (Pontos de Controle Categoricos) devem ser disseminados
na planta.

[ll- Deve-se realizar a determinacao dos Pontos Criticos de Controle e
estabelecer limites criticos.

IV - Deve-se estabelecer quais sao os procedimentos de monitoramento
dos PCC (Pontos Criticos de Controle), descrevendo quais acdes corretiva
devem ser implementadas em caso de anomalias.

Quais dessas opcdes estao de acordo com os principios do plano APPCC?
a) Somente a opcao ll.

b) Opcdes | e ll.

c) Opcdes |, Il e IV.

d) Opcodes |, Il e lll.
)

e) Opcdes |, lll e lV.
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3. O controle de pragas corresponde a todas as medidas necessarias para
evitar a presenca de insetos, roedores e passaros no local de producao.

Essas medidas necessarias sao:

a) Preferencialmente, medidas preventivas.

b) Preferencialmente, medidas corretivas.

c) Sempre medidas corretivas.

d) Somente medidas periddicas.

e) Medidas tomadas somente em caso de infestacdes dentro da planta.
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Secao 4.3

Sustentabilidade na agroindustria

Dialogo aberto

Nesta secdo, estudaremos o impacto das agroindustrias: seus pontos criticos,
acdes para reducao dos impactos ambientais gerados, gerenciamento de residuos
e os indicadores ambientais.

Retornando a empresa de laticinios, vamos identificar quais impactos ambientais
sdo gerados. Essa, como qualquer outra industria desse ramo, utiliza uma grande
guantidade de agua em seus processos, tais como na higienizacdo de tanques
e equipamentos e locais de manipulacdo. Posteriormente ao uso, essa agua
encontra-se contaminada e necessita de um tratamento adequado na estacdo de
tratamento de efluentes, portanto, quanto maior o volume de agua gasto pela
industria de laticinios, maior o volume de efluente a ser tratado e, logo, mais gasto
com o sistema de tratamento.

A qualidade dos efluentes varia em funcdo dos produtos industrializados
(resfriamento e ensacamento, fabricacdo de queijos, iogurtes, manteiga, requeijao,
leite em po etc.), da capacidade de producdo, do leiaute industrial, da tecnologia
utilizada para a higienizacao das instalacdes e da qualidade do leite utilizado.

Em todos os processos, existe tambem a geracao de residuos solidos, sendo
gue alguns sdo materiais subprodutos, COmo O Soro, que serao reaproveitados em
outros processos, e 0s demais sdo destinados conforme tipologia - basicamente
sobras de embalagens, embalagens defeituosas, papelao, plasticos, entre outros.

A empresa ainda faz uso de cavaco (biomassa) como combustivel para a
caldeira e utiliza também a energia elétrica em bombas e equipamentos elétricos.

Para a higienizacao e sanitizacao da planta, € necessario o uso de alguns
produtos gquimicos para evitar contaminag¢ao microbiologica.

De posse dessas informacdes, faca uma lista dos principais impactos ambientais
gerados pela empresa e defina acdes para minimizar cada impacto gerado. Defina
também os indicadores ambientais adequados para a atividade.
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Nao pode faltar

O termo “producdo sustentavel” deve ser entendida como a incorporagcao das
melhores alternativas possiveis para minimizar impactos ambientais e sociais.

A palavra ‘impacto” vem do termo latim impactu e, como substantivo, traz
conotacdes associadas a nocao de algo forte, como colisao, bomba com o alvo,
ou relacionadas a ideia de um fato chocante, impressionante, ou ainda como
impressao muito forte, muito profunda, de origens variadas (HAMMES, 2012).

Segundo a Resolugao Conama n2 1/86 (BRASIL, 1986), considera-se impacto
ambiental qualquer alteracdo das propriedades fisicas, quimicas e biologicas do
meio ambiente, causada por qualquer forma de matéria ou energia resultante das
atividades humanas que, direta ou indiretamente, possa afetar:

| - A saude, a sequranca e o bem-estar da populacao.

Il - As atividades sociais e econdmicas.

Il - A biota.

IV - As condicdes estéticas e sanitarias do meio ambiente.
V - A qualidade dos recursos ambientais.

Devemos lembrar também que o impacto ambiental pode ser tanto positivo
guanto negativo. Considera-se impacto positivo a alteracdo que representa um
beneficio para o ecossistema, tais como: revegetacao de areas suscetiveis a erosao,
recomposi¢cao de matas ciliares, repovoamento de rios e corregos, entre outros.

Ja os impactos ambientais negativos sdo a condi¢cao de degradagao, poluicdo
e/ou contaminagdo, podendo ou nado ser visiveis a olho nu. Uma condicdo de
degradacdo ocorre gquando ha alteracdes fisicas no ambiente, de forte efeito visual,
causadas pelo homem, tais como: desmatamento, processo de assoreamento
de cursos d'agua, processo erosivo no solo, esgotos domeésticos em mananciais,
efluentes industriais sem tratamento lancados em cursos d'agua, emissao de gases
toxicos e de forte odor, evidenciados pelas chaminés e escapamentos de veiculos
automotores, entre outros (HAMMES, 2012).

m Vocabulario

Vocé sabe o que significa assoreamento de cursos d'agua? E processo
erosivo no solo? Efluente industrial? Vamos aprender?

« Assoreamento de cursos d'dgua: € o processo de alteracdo e/ou
degradacado dos rios e cursos d'agua, em geral, em virtude do acumulo
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de sedimentos em seu leito. Essa situacdo € originada ou agravada pelas
praticas humanas, principalmente pela remocao da vegetacao.

» Processo erosivo no solo: € um desgaste que ocorre em virtude da acao
da agua corrente, do vento ou de atividades humanas que resultam no
desgaste ou remocao do solo.

» Efluente industrial: efluentes industriais sao 0s residuos liquidos e gasosos
provenientes das atividades industriais que, liberados no meio ambiente
sem o devido tratamento, tém gerado efeitos danosos para toda a
biodiversidade do planeta.

Adiscussdo dosimpactos ambientais dos processos produtivos de agroindustrias
€ um fendmeno mundial gue teve inicio na década de 1970 nos paises do primeiro
mundo, onde se desencadeou um processo gue culminou com pressdes sobre
0s orgaos fiscalizadores, industrias e governo. Até aquela década, as industrias
dos paises desenvolvidos limitavam-se em cumprir normas de protecao ambiental
e analise de riscos de acidentes impostas pelos organismos governamentais e,
seqguindo uma estratégia reativa, primeiro poluiam para depois despoluir (MAIMON,
1994).

%g# Assimile

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, aprovada em 1988,
determina que:

Art. 225. Todos tém direito ao meio ambiente ,,
ecologicamente equilibrado, bem de uso comum

do povo e essencial a sadia qualidade de vida,
impondo-se ao Poder Publico e a coletividade o

dever de defendé-lo e preserva-lo para as presentes

e futuras geracdes. (BRASIL, 1988, [s.p.])

Ainda em ambito federal, o primeiro dispositivo legal associado a avaliacao de
impactos ambientais surgiu por meio da aprovacado da Lei Federal n? 6.938, de 31
de agosto de 1981, que estabelece a Politica Nacional do Meio Ambiente.

O Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA), por meio da Resolucdo
ne 237/97, definiu o processo de licenciamento ambiental como instrumento de
gestao ambiental, instituido pela Politica Nacional do Meio Ambiente, sendo este
um procedimento administrativo pelo qual o 6rgao ambiental competente licencia
a localizacao, instalacdo, ampliacdo e operacao de empreendimentos e atividades
utilizadoresderecursosnaturais, consideradas efetiva ou potencialmente poluidoras,
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ou daqueles que, sob qualquer forma, possam causar degradacao ambiental. Essa
normativa também aborda o conceito de que atividades potencialmente causadoras
de degradacao do meio deverdo apresentar um estudo previo de impacto ambiental
e seu respectivo relatorio de impacto sobre o meio ambiente (EIA/RIMA).

Nas agroindustrias, o impacto social e/ou ambiental pode ser minimizado
principalmente pelo tipo de processamento utilizado e pela tecnologia
implementada, bem como pela execug¢ao de procedimentos adequados.

A preocupacdo com os impactos ambientais das agroindustrias comeca ainda
no campo. Nas ultimas décadas, intensificou-se o processo de produc¢do agricola
do pais. Sabemos que, atualmente, mesmo o processo de plantio e colheita é
normalmente realizado por maquinas, que substituiram grande parte da mao de obra,
facilitando o trabalho didrio e tornando a producao de graos mais eficientes, tanto
para a alimentacdo humana quanto para alimentacao de animais, agregando valor a
cadeia da proteina e também a producdo de biocombustiveis. Porém, infelizmente,
com o0 aumento da producdo, ocorreu também o uso de pesticidas e fertilizantes em
excesso, O que resultou em impactos prejudiciais ao solo, a agua e ao ar.

No entanto, ndo devemos generalizar. Ao identificar os impactos ambientais
das etapas de producao e distribuicao dos alimentos, podemos considerar alguns
guestionamentos, tais como: quais sao as tecnicas empregadas para conservagao
do solo? Realiza o uso de fertilizantes organicos ou sintéticos (quimicos)? O plantio
utiliza sementes convencionais ou transgénicas? O controle de pragas e doengas &
feito por meio de processo quimico ou bioldgico?

Alguns questionamentos tambeéem podem ser empregados na produgao de
animais para avaliar seus impactos, tais como: quais sdo as formas de criagao de
animais? De onde vem a agua utilizada? Para onde sdao destinados os dejetos
gerados? Qual é o destino dos residuos de medicamentos e demais embalagens?
Qual ¢ a fonte de energia utilizada?

Mediante esses questionamentos, € possivel identificar a magnitude dos
impactos gerados nesses processos. Qualquer atividade agricola que emprega
recursos naturais, como agua e solo, e usa insumaos e defensivos quimicos, cComo
fertilizantes e praguicidas, provoca algum impacto ambiental. Contudo, € possivel
reduzir quaisquer impactos ao fazer planejamento, ter o acompanhamento de um
responsavel técnico e realizar 0 emprego de técnicas de conservacao para cada
cultura e regido.

Recentemente, com a exigéncia dos mercados consumidores, principalmente
oriundos da comunidade internacional, e também com a escassez de recursos
naturais, as formas de produzir alimentos foram sendo alteradas. A cadeia produtiva
tem se tornado mais sustentavel pela minimizacao de seus impactos ambientais.
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As certificacdes de qualidade e seguranca alimentar na area ambiental tém
exigido cuidados expressivos com a cadeia de producao alimentar e apresentam
uma grande contribuicdo com a sustentabilidade do setor.

@ Reflita

Caro aluno, no seu dia a dia, vocé ja se perguntou qual € a origem do
alimento que esta na sua mesa? Sera que é proveniente de uma empresa
que respeita 0s requisitos legais e minimiza 0s impactos ambientais
gerados?

Leia mais sobre 0 assunto Nos sequintes materiais:

HAMMES, V. S. Julgar: percepcao do impacto ambiental. 3. ed.
rev. e ampl Brasilia, DF: Embrapa, 2012. Disponivel em: <https://
www.infoteca.cnptia.embrapa.br/infoteca/bitstream/doc/927186/1/
EDUCACaOAMBIENTALvol4ed032012.pdf>. Acesso em: 19 fev. 2017,

BRASIL. Ministério do Meio Ambiente. Alimentos: os impactos da producao.
Disponivel em: <http://www.mma.gov.br/estruturas/secex_consumo/_
arquivos/4%20-%20mcs_alimentos.pdf>. Acesso em: 14 nov. 2016.

Percebemos, ao longo de nossa aula, que os impactos existem. O que pode ser
feito para minimiza-los?

Na busca pela sustentabilidade no campo, podem ser destacados 0s esforcos
do Ministério da Agricultura do Brasil que, em 2009, apresentou um compromisso
internacional de reducdo de gases de efeito estufa (GEE) com o lancamento do
Programa Agricultura para Baixa Emissdo de Carbono (Plano ABC), visando, por
meio das praticas de manejo e preservacao ambiental, demonstrar a postura do
setor agricola no combate a fome e a desnutricdo, com o objetivo de reducao
de perdas de areas agricolas, reducdo do desmatamento, adocao de praticas
sustentaveis na agricultura e aumento da eficiéncia energetica (BRASIL, 2012).

! Pesquise mais

O Plano ABC é composto por sete programas, sendo seis deles referentes
as tecnologias de mitigacao e, ainda, um ultimo programa com acdes de
adaptacao as mudancas climaticas:

» Programa 1: recuperacao de pastagens degradadas.

» Programa 2: integracao Lavoura-Pecuaria-Floresta (iLPF) e Sistemas
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Agroflorestais (SAFs).

» Programa 3: Sistema de Plantio Direto (SPD).
 Programa 4: Fixagcdo Biologica de Nitrogénio (FBN).
» Programa 5: florestas plantadas.

» Programa 6: tratamento de dejetos animais.

» Programa 7: adaptacdo as mudancas climaticas.

A abrangéncia do Plano ABC € nacional e seu periodo de vigéncia é
de 2010 a 2020, sendo previstas revisdes e atualizacdes em periodos
regulares ndo superiores a dois anos, para readequa-lo as demandas da
sociedade, as novas tecnologias e incorporar novas acdes e metas, caso
se faca necessario.

Para mais informacdes, acesse o link:

BRASIL. Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Plano ABC:
agricultura de baixa emissdo de carbono. Disponivel em: <http://www.
agricultura.gov.br/assuntos/sustentabilidade/plano-abc/plano-abc-
agricultura-de-baixa-emissao-de-carbono>. Acesso em: 10 nov. 2016.

Quando as industrias comecaram a se preocupar com questdes ambientais,
o foco dos controles ambientais era apenas no final do processo (tecnologias de
fim de tubo), contudo, a percepcao de que todo residuo, efluente ou emissao
representa um custo para a empresa motivou o redesenho dos processos industriais
gue deu origem a uma gestao ambiental mais preventiva, também chamada P+L
(producédo mais limpa) (PEREIRA; SANT'ANNA, 2012).

Pesquise mais

O que é P+L? E a aplicacdo continua de uma estratégia ambiental de
prevencao da poluicao na industria, com foco Nnos produtos e processos,
visando otimizar o uso das matérias-primas, de modo a nao gerar ou a
minimizar a geragao de residuos, reduzindo assim os riscos ambientais,
além de trazer beneficios econdmicos para a empresa.

Aprenda mais sobre essa metodologia no site da FIESP, com a colecao
P+L aplicada em diversas atividades industriais:

FIESP. Guias técnicos para producdo mais limpa. Disponivel em: <http://
www.fiesp.com.br/guias-para-a-producao-mais-limpa/>. Acesso em: 3
nov. 2016.
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Ametodologiaabrange umasérie de estratégias, praticase condutasecondémicas,
técnicas e ambientais, que evitam ou reduzem a emissao de poluentes por meio de
acdes preventivas, ou seja, evitando a geracdo de residuos ou criando alternativas
para que estes sejam reutilizados ou reciclados (MAGANHA, 2006).

Na industria, os efeitos causados sobre 0s recursos naturais ocorrem tanto pela
extracao de matéria-prima utilizada nos processos industriais quanto pela demanda
de energia de diversas fontes.

Como forma de evitar o impacto proveniente do uso de energia, podemaos
citar o uso de fontes renovaveis, tais como a solar e a eodlica. Embora o uso dessas
fontes estejam se tornando cada vez mais viaveis, ainda apresentam um alto custo
de implantacao.

Maneiras mais simples de aproveitamento de fontes renovaveis séo a utilizacao
de materiais provenientes de biomassa (lenha, cavaco, briquetes, paletes, entre
outros), em substituicao ao uso de combustiveis fosseis utilizados em caldeiras,
como oleos provenientes do petroleo, carvdo mineral e GLP. O aproveitamento da
biomassa para gerar energia elétrica, calor e biocombustivel esta entre as melhores
praticas de producdo de energia, pois € totalmente sustentavel.

Qutra alternativa que contribui para a sustentabilidade é o aproveitamento
do biogas (composto de metano) proveniente da decomposicdo anaerdbia de
efluentes e residuos agropecuarios (dejetos de animais). A utilizacdo de fontes de
biomassa proporciona beneficios para © meio ambiente por se tratar de uma fonte
de energia renovavel que gera energia de baixo custo.

! Pesquise mais

Vocé sabe o que significa biogas? E decomposicdo anaerdbia? Vamos
aprender?

» Biogas: mistura de gases produzidos pela decomposicdo biologica da
matéria organica na auséncia de oxigénio em um biodigestor.

» Decomposicdo anaerdbia: processo de digestdo da matéria organica
biodegradavel por meio de microrganismos na auséncia de oxigénio
molecular.

» Biomassa: engloba a matéria vegetal gerada pela fotossintese e seus
derivados, tais como: residuos florestais e agricolas, residuos animais
e a matéria organica contida nos residuos industriais e domésticos
(NOGUEIRA, 2003).
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Dessa forma, a minimizacao de impactos tambem é realizada pelas alteracdes
em processos e pelo uso de novas tecnologias, que podem ser implementadas em
qualguer ramo de atividade.

D Exemplificando

Um exemplo de atividade que evoluiu no quesito sustentabilidade € o
ramo agroindustrial da producdo de cana-de-acucar. Entre os principais
impactos ambientais que isso gerava, © mais conhecido era a queima
da palha, método usado para facilitar a colheita e a vinhaca. Porém,
para atendimento a leqgislacao ambiental e devido a escassez de mao de
obra, essa técnica foi abandonada gradativamente. Alem da adaptacao
da colheita sem a queima, normalmente € utilizado o baga¢o da cana,
um subproduto do processo, como combustivel para as caldeiras de
cogeracao, produzindo eletricidade para a industria e comercializando
0 excedente. Essa atividade também pode reutilizar (desde que com a
devida licenca) a vinhaca obtida pelo processo produtivo para a adubacdo
dos solos e/ou para a producdo de biogas por meio de biodigestores.

Conheca mais sobre o0 assunto acessando o link a sequir:

AGEITEC - Agéncia Embrapa de Informacdo Tecnologica. Cana-de-
acucar. Disponivel em: <http://www.agencia.cnptia.embrapa.br/gestor/
cana-de-acucar/arvore/ CONTLhtml>. Acesso em: 21 fev. 2017.

Leia também o artigo:

A SUSTENTABILIDADE no setor sucroenergético brasileiro. Disponivel em:
<http://www.unica.com.br/sustentabilidade/>. Acesso em: 10 out. 2016.

Outro fator de grande relevancia para a industria e a agroindustria € o uso da
agua, essencial em praticamente todos os ramos, que em muitas atividades entra
em contato com os alimentos, tanto de forma direta (higienizacdo da matéria-
prima, processos de cozimento ou resfriamento, entre outros) quanto indireta
(higienizacédo da planta e equipamentos, limpeza do patio, uso para higiene dos
funcionarios, processos de refrigeracdo e utilidades etc.).

O fato € que toda agroindustria necessita de dgua, e a quantidade dependera
do tipo de matéria-prima a ser beneficiada/processada, dos métodos e dos
equipamentos utilizados. Aléem da quantidade, € necessario também que seja de
boa qualidade e, para isso, ela deve ser devidamente tratada, conforme seu uso
especifico.
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O uso desse recurso deve ser realizado de forma consciente por todos os
funcionarios da empresa, evitando transbordos, vazamentos e desperdicios. Dessa
forma, € imprescindivel a implantacdo de programas de uso racional da agua e
reuso onde for possivel.

g Pesquise mais

Acesse os links a seguir e aprenda mais sobre © uso da agua na industria
e agroindustria:

FIESP. Conservacao e reuso da agua: manual de orientagdes para
o setor industrial. 2004. Disponivel em: <http://www fiesp.com.br/
indicespesquisas-e-publicacoes/conservacao-e-reuso-da-agua-2004/>.
Acesso em: 28 out. 2016.

Lembre-se de que toda agua utilizada nos processos se transforma em efluente
e necessita de um tratamento antes de ser lancada novamente em corpo receptor,
atendendo sempre ao padrao de lancamento especificado pelo orgao vigente. O
sistema de tratamento de efluentes deve ser projetado em funcdo das caracteristicas
fisico-quimicas do efluente gerado, podendo diferir de indUustria para industria.

Assim como na geracao de residuos, € importante avaliar os pontos e processos
geradores de efluentes liquidos, com o objetivo de minimizar a geracao e reduzir
a carga organica desse efluente.

Nota-se uma preocupacao crescente com a conservacao ambiental e a
necessidade de uso mais eficiente dos recursos naturais e de insumos para
atendimento das demandas atuais e futuras. A producdo agropecuaria tem
desempenhado seu papel, apresentando beneficios socioecondmicos e
ambientais, buscando o caminho da sustentabilidade.

Uma producdo sustentavel deve considerar o ciclo completo dos produtos,
do berco ao berco, procurando alongar a vida util dos produtos e reaproveitar o
maximo possivel os insumos da reciclagem em novas cadeias produtivas.

E os residuos solidos? O gerenciamento de residuos solidos envolve um
conjunto de acdes normativas, técnicas/operacionais, de planejamento e
monitoramento, baseadas em critérios ambientais, sanitarios e econdmicos para
destinar corretamente o residuo gerado.

O foco na gestao de residuos tomou forca com a implementacdo da Lei n®
12.305/2010, que instituiu a Politica Nacional de Residuos Solidos — PNRS.
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Assimile

B
L

Um dos objetivos da PNRS foi a instituicao de uma ordem de prioridade
para a gestdo e o gerenciamento de residuos solidos, que consiste em: 1
- N30 geracao; 2 - reducdo; 3 - reutilizacdo; 4 - reciclagem:; 5 - tratamento
dos residuos solidos; 6 - disposicao final ambientalmente adequada dos
rejeitos. Estabeleceu tambéem a responsabilidade compartilhada pelo ciclo
de vida dos produtos e o conceito de logistica reversa.

A reciclagem é uma boa opcao para manter o ambiente saudavel; no entanto,
melhor que reciclar € reutilizar, o que gera menos residuo. Infelizmente, nem
sempre € possivel eliminar a geracao do residuo, porém, quando este € gerado,
deve-se avaliar quais sdo suas caracteristicas para identificar de que maneira ele
pode ser aproveitado.

Atualmente, € comum encontrarmos na literatura os termos subprodutos, que
sao produtos secundarios, ou seja, materiais descartados do processo principal de
producao, no entanto, em vez de se tornar um residuo, tornam-se mateéria-prima
para outros processos, que podem ou Ndo ser realizados na mesma empresa.

Normalmente, os residuos provenientes de agroindustrias sdao materiais
organicos que podem ser tratados em processos como compostagem, que é
um processo de decomposicao aerdbia que transforma o residuo em um adubo
organico para ser novamente utilizado. Todavia, antes de enviar o residuo para essa
destinacdo, ele deve passar por uma caracterizacao fisico-quimica.

E possivel também realizar a transformacéo de alguns residuos em combustiveis
alternativos. E o caso de residuos que tém um poder calorifico elevado e podem
ser queimados em caldeiras em conjunto com o combustivel principal, se este
for biomassa. Porém, nesse caso, € necessario realizar as analises de emissdes
atmosfeéricas necessarias, conforme estabelecido em legislagéo vigente, e informar
a0 0rgao ambiental competente.

! Pesquise mais

Aproveite e leia o artigo, a seguir, que aborda aspectos referentes a
gestao ambiental, analisando o processo de geracao, destino e formas
de tratamento dos residuos solidos e liquidos gerados no abate e
processamento de frangos da Perdigdo Agroindustrial S/A:
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PADILHA, A. C. M. et. al. Gestao ambiental de residuos da producao na
Perdigdo Agroindustrial S/A: unidade industrial de Serafina Corréa — RS. In:
XLIITCongresso da SOBER — Sociedade Brasileira de Economia e Sociologia
Rural, 43., 2005, Ribeirdo Preto. Anais... Ribeirdo Preto: Sociedade Brasileira
de Economia e Sociologia Rural, 2005. Disponivel em: <http://www.sober.
org.br/palestra/2/1033 pdf>. Acesso em: 28 out. 2016.

Lembre-se de que, mesmo sendo reaproveitado, € de extrema importancia
gue a empresa quantifique a geracdo de residuos e a sua destinacdo por meio do
Programa de Gerenciamento de Residuos Solidos (PGRS).

E essencial a implementacdo de programas que visem a reducao, reutilizacdo
e reciclagem de seus materiais, contribuindo, dessa forma, para a melhoria do
desempenho ambiental da organizagao.

Dentro desse contexto, podemos nos perguntar: © que sdo e para que
servem os indicadores ambientais? Os indicadores ambientais permitem avaliar,
comparativamente, o desempenho ambiental de uma organizacdo com oOs
diferentes aspectos ambientais, como o consumo de agua, de energia elétrica
e a geracao de residuos. Um dos requisitos da ISO 14001 € o monitoramento do
desempenho ambiental de uma organizacao.

Os indicadores definidos devem ser monitorados, e a tendéncia deles deve ser
avaliada visando a melhoria continua dos processos. O periodo estabelecido para
o monitoramento depende dos objetivos do sistema de gestdo, como também da
propria disponibilidade de recursos financeiros, uma vez que envolve diretamente
a quantidade de amostras que sdo submetidas as mais diferentes analises. Cada
planta deve definir quais serao seus indicadores gerenciais e de processos, sendo
especificos para cada unidade.

Podemos citar como exemplos de indicadores ambientais gerenciais nas
agroindustrias: consumo de agua por tonelada de produto, quantidade de energia
por tonelada de produto (KWh/ton.); quantidade de residuos destinados em aterro
industrial; geragao de residuos reciclaveis, percentual de agua de reuso, emissdes
de CO2/ano; consumo de combustivel de fonte renovavel.

Como indicadores ambientais de processo, citamos: DQO (demanda quimica
de oxigénio) e pH no efluente bruto e no efluente apds o tratamento; quantidade
de agua captada de fonte superficial e subterranea; vazao de efluente tratado;
parametros de portabilidade da agua, parametros de lancamento de efluentes,
entre outros.
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Jé os indicadores de sustentabilidade sdo mais abrangentes, pois, além de
considerarem os impactos ambientais, também podem ser consideradas inumeras
outras tendéncias, tais como: dados de saude e seguranca no trabalho, satisfacao
do funcionario; investimento em projetos socioambientais e de inclusdo social,
entre inumeros outros. Portanto, ao se avaliar a sustentabilidade, deve ser feito o
uso de um conjunto de indicadores.

Pesquise mais

Leia mais no material a sequir:
SISTEMA FIRJAN. Manual de indicadores ambientais. Rio de Janeiro:
DIM/GTM, 2008. Disponivel em: <http://www firjan.com.br/lumis/portal/

file/fileDownload jsp?fileld=2C908A8F4EBC426A014EDO4E180C14F6&in
line=1>. Acesso em: 4 nov. 2016.

Assimile

K%
o

Para destacar o desempenho ambiental da industria, os indicadores
ambientais podem ser divulgados em relatorios padronizados, tais como
o Global Reporting Initiative (GRI). Aproveite e leia:

RELATORIOS de sustentabildade da GRI: quanto vale essa jornada?
Disponivel em: <https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/
Portuguese-Starting-Points-2-G3.1.pdf>. Acesso em: 14 nov. 2016.

Vamos colocar em pratica o conteudo estudado?

Sem medo de errar

De posse das informacdes contidas no item Dialogo aberto, desta secao, sobre
a empresa de laticinio, vocé devera listar os principais impactos ambientais gerados
pela industria e também definir agdes para cada impacto gerado.

Falamos de uso de recursos naturais, como biomassa, uso de agua, geracao
de efluentes, geracdo de residuos, uso de produtos guimicos. Cada uma dessas
atividades podera gerar um impacto ambiental negativo se ndo for manipulada e/
ou conduzida de maneira correta.
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Defina tambeém os indicadores ambientais adequados para a atividade de
laticinio gque irdo contribuir para a melhoria do desempenho ambiental da empresa.
Para auxilia-lo, leia o guia indicado no itemlLembre-se, mais adiante, para conhecer
melhor esse processo.

Como facilitador do exercicio, pode ser utilizada a Tabela 4.1.

Tabela 4.1 | Exemplo de tabela para resolucéo da situacdo-problema (SP)

Impactos

Agdes corretivas / minimizam
impacto

Indicador ambiental

Uso de recurso natural -
biomassa

Utilizagao de biomassa
proveniente de reflorestamento
e/ou de aproveitamento de
residuos do processo

% de biomassa proveniente de
reflorestamento

Fonte: elaborada pelo autor

Existem diversas empresas que vém buscando melhorias em seus
processos, de forma a gerar menos impactos socioambientais. Por isso,
€ indicado ler materiais que tragam praticas com esse Vviés, Como O

Lembre-se

referenciado a sequir:

SILVA, D.J. P.da. Guia paraimplantagcdo de um sistema de gesto ambiental
naagroindustria: um estudo da industria de laticinios. Universidade Federal
de Vigosa, Departamento de Tecnologia de Alimentos, Série Sistema de
Gestdo Ambiental, jan. 2011. Disponivel em: <https://www?2.cead.ufv.br/

sgal/files/apoio/saibaMais/saibaMaisl.pdf>. Acesso em: 28 dez. 2016.

Avancando na pratica

Programa de gerenciamento de residuos em empresa alimenticia

Uma pequena empresa processa e embala alimentos que sao vendidos na regiao
metropolitana de Campinas/SP. Os dois principais carros-chefe da empresa sdo a)
salada caesar, preparada com alface romana e molho caeser (os temperos usados

Descricao da situagcao-problema
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sao azeite de oliva, suco de limdo, anchovas, queijo parmesdo, molho inglés, sal,
acucar e pimenta preta); b) salada de frutas (banana, maca, laranja, mamao). Vamos
melhorar ainda mais o desempenho da empresa. Para isso, identifique alguns dos
residuos gerados na empresa, defina a disposicao adequada para cada residuo e
seu respectivo impacto ambiental, caso nao seja realizada a destinacao adequada.
Os dados levantados poderdo ser incluidos posteriormente no Programa de
Gerenciamento de Residuos Solidos (PGRS) da empresa.

Resolucdo da situacdo-problema

Para essa atividade, € importante ter realizado a leitura do guia citado no item
Sem medo de errar.

Aproveite e leia tambem:

FIEMG. Guia técnico ambiental da industria de laticinios. Disponivel em:
<http://www.feam.br/images/stories/producao_sustentavel/GUIAS_TECNICOS_
AMBIENTAIS/quia_laticinios.pdf>. Acesso em: 14 nov. 2016.

A sequir, ha um exemplo para a resolucao dessa atividade:

Tabela 4.2 | Residuos da empresa

Residuo gerado Destinacao final adequada Impacto ambiental da
destinacao incorreta

Residuos organicos Compostagem Contaminagdo do solo e/ou
da agqua.

Papeldo Reciclagem Reducdo de volume de aterro
industrial.

Fonte: elaborada pelo autor.

Faca valer a pena

1. Sobre o termo “impacto ambiental’, analise:

| — A Resolucdao Conama n2 001/86 considera impacto ambiental
qualquer alteracao das propriedades fisicas, quimicas e bioldgicas do meio
ambiente, causada por qualquer forma de matéria ou energia resultante
das atividades humanas.
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Il - O impacto ambiental pode ser tanto positivo quanto negativo.

I - O impacto ambiental depende principalmente do tipo de
processamento utilizado e da tecnologia implementada para minimizar
0s respectivos impactos.

Qual das alternativas a seguir representa a opgao correta?
a) Somente a opcao |.
b) Somente a opcao Il.

)
c) Somente a opgao lll.
d) Opcdes | e ll.

)

e) Opcoes |, Il e lll.

2. O programa de uma agroindustria contempla a origem, a caracterizagao
e a quantidade dos residuos gerados, formas de acondicionamento,
armazenamento interno, transporte, tratamento e disposicao final.

Qual € o nome desse programa?
a) Programa de Recolha de Lixo.
b) Programa de Descarte de Residuos.

)
c) Programa de Gerenciamento de Residuos Solidos.
d) Programa de Destinacdo de Residuos.

)

e) Programa de Reducao de Descartes.

3. A P+L aplica-se a processos, produtos e servicos. Aos processos, por
meio da conservacao de matérias-primas, agua e energia, eliminacdo de
matérias-primas toxicas e reducao, na fonte, da quantidade e toxicidade
das emissdes e dos residuos gerados; aos produtos, pela reducao dos seus
impactos negativos ao longo de seu ciclo de vida, desde a extracdo de
matérias-primas até a sua disposicao final; aos servicos, pela incorporacao
das questdes ambientais em suas fases de planejamento e execucao.

Onde essa metodologia pode ser aplicada?
a) Especialmente em grandes organizagdes.
b) Em qualquer organizacao.

)
c) Somente em industria de alimentos.
d) Somente em industria quimica.

)

e) Somente em pequenas organizagdes.
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Secao 4.4

Seis Sigma

Dialogo aberto

Agora veremos uma abordagem abrangente, que ndo visara apenas ao controle
(que, na maioria das vezes, é corretivo), mas que terad seu foco na melhoria dos
processos. Essa abordagem, denominada 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 utilizar como base o empreendimento em que vocé e Joao estdo
trabalhando e pretendem aprimorar: a producdo e a comercializacao de paes de
queijo.

Para a producado dos paes de queijo, sao necessarios 0s seguintes ingredientes:
polvilho azedo, agua, leite, oleo, ovos, queijo parmesao ralado e sal a gosto. O
processo (modo de preparo) € composto por seis etapas (atividades principais):

1. Emuma panela, ferver a dgua e acrescentar leite, oleo e sal.
2. Adicionar o polvilho, misturar bem e sovar a massa com o fogo desligado.

3. Quando a massa estiver morna, acrescentar © queijo parmesao, 0s OvVos 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 médio (180 °C), preaquecido, por cerca de 40 minutos.

Atualmente, quem realiza as etapas de producdo do pdo de queijo € o proprio
Jodo, que teve uma experiéncia trabalhando em cozinha industrial. Poréem
ele mesmo se descreve como desorganizado e sabe que existem perdas de
ingredientes e tempo para a producao dos paezinhos.
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Além de sua propria desorganizagao, Joao reclamou do leiaute da cozinha,
na qual os utensilios e ingredientes nao ficam a disposicao, pois sao guardados
em um armario na dispensa, fazendo com que ele se movimente diversas vezes
para busca-los, conforme a necessidade. Outro ponto levantado é em relacdo
ao tempo de assar o pao de queijo, pois, ultimamente, os 40 minutos da receita
nao tém sido suficientes, tendo, algumas vezes, chegado a /5 minutos. Mas,
normalmente, o tempo varia de 45 a 60 minutos, conforme a fornada e © numero
de paezinhos dispostos no forno. Uma das possiveis causas dessa ocorréncia €
0 equipamento (forno), antigo, que, além de ndo aquecer o suficiente, também
perde temperatura com facilidade, principalmente quando a porta € aberta para a
retirada das bandejas de produtos prontos. Esse descontrole do tempo tambem
fez com que alguns pdezinhos fossem queimados na ultima semana, gerando
prejuizo, pois tiveram que ser jogados fora.

Para amenizar o tempo de espera, Joao 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 € que isso tem se tornado
uma rotina, e os clientes tém reclamado, muitos, deixando até de comprar.

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

Boa sorte e sucessol

Nao pode faltar

Ol3, nas ultimas aulas vocé conheceu o conceito de qualidade, entendendo que
ele ndo se aplica somente a produtos, mas tambeém aos processos de empresas
dos mais diversos segmentos, até mesmo de servi¢cos, € que qualidade € um fator
estratégico dentro das organizacdes, levando-as a serem mais competitivas em
um mercado globalizado. Vocé também pdde entender que a gestdo da qualidade
tem como um de seus principios a abordagem por processos e, por esse Motivo,
€ importante buscar a melhoria continua dentro das organiza¢gdes por meio de
metodologias sistematicas.

Agora, iremos nos aprofundar em outro metodo da qualidade, o Programa Seis
Sigma. Vocé ja ouviu falar?

O Seis Sigma foi criado na Motorola, na década de 1980, sendo amplamente
divulgado (e aplicado), na mesma decada, 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
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aperfeicoar o desempenho de processo, sofreu uma evolucdo no decorrer dos
anos, se transformando em uma abordagem estratégica com foco no cliente,
buscando identificar e eliminar causas da variabilidade e defeitos dos processos.
Dentro dessa 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 ser reduzida a variagao.

Figura 4.3 | Melhoria de performance Seis Sigma

ite Cedd) [Muitotarde] Muito Cedo [Muitotarde]
/\ D
J Redugéo de
= ariagéol
L !

Fonte: elaborada pelo autor

é% Assimile
A variabilidade € a oscilacao da meédia ou ponto ideal do processo e
representa um aspecto fundamental para o controle da qualidade.
Mas quais sao 0s resultados esperados e possiveis por meio de uma menor
variacdo No processo?
. Maior previsibilidade do processo.
. Menor desperdicio e retrabalho, o gue diminui os custos.
. Produtos e servicos melhores e mais duraveis.

. Clientes mais satisfeitos.

A variabilidade no programa Seis Sigma € representada por meio de seis desvios-
padrdo, que medem o afastamento em relacdo a um valor central (média ou meta).
Cada desvio representa um valor de sigma e quanto maior o seu valor, menor o
numero de defeitos. Um processo Seis Sigma significa que apenas 3,4 defeitos
ocorrerdo em um milhdo de produtos/servicos produzidos. Vejamos a Figura 4.4.
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Figura 4.4 | Desvios-padrdo e Seis Sigma

- Desempenho
£ N\ seis sigma
s \ 60
f \ 99,99966%
il 3,4 defeitos

desvio por milhdo
| padrao insatisfacédo
4 @P—?]: do cliente

Fonte: elaborada pelo autor.

Na Tabela 4.3 € apresentado um comparativo entre o nivel de sigma e o nivel
de qualidade, além de seus referentes a taxa de erros.

Tabela 4.3 | Escala Sigma

Nivel | Nivel da Taxa de Defeitos por Milhdo de Custo da Nado Qualidade
Sigma | Qualidadade Erro Oportunidades (DPMO) (% do faturamento)

1o 30.90% 69.10% 691462 N&o se aplica

26 69.10% 30.90% 308.538 N&o se aplica

3o 93.30% 6.70% 66.807 25a40%

4c 99.38% 0.62% 6.21 15a25%

5c 99.977% 0.023% 233 5a15%

66 99.99966% | 0.000347% 34 <1%

Fonte: Harry e Schroeder (2000).

Exemplificando

Comparacdo entre o desempenho 6-Sigma e o 4-Sigma (ou 99%
conforme):

1 hora de falta de energia elétrica a cada 34

7 horas de falta de energia elétrica por més. e

3.000 cartas extraviadas para cada 300.000 1 carta extraviada para cada 300.000 cartas

cartas postadas. postadas.

O Programa Seis Sigma nao substitui as normas de gestdo (por exemplo, a
ISO 9001), pois € uma estratégia gerencial para melhoria da performance do
negocio. Ndo € um programa obrigatorio, mas vem sendo utilizado por empresas
de exceléncia. A implementagao exige um investimento financeiro inicial alto,
principalmente na preparagao das pessoas que serdo responsaveis pelos projetos.
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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 sao apresentadas na
Figura 4.5.

Figura 4.5 | Estrutura dos Seis Sigma: participantes
AN\

i‘

Vamos descrever cada um dos niveis:

Fonte: elaborada pelo autor.

o Champions ou campedes sdo os profissionais que lideram os executivos-
chave da organizacao, definindo os rumos e apoiando 0s projetos.

» Master black belts atuam em tempo integral como mentores, tendo papel
fundamental no processo de mudanca na organizacao.

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

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

. Pesquise mais

Veja mais sobre o tema no sequinte artigo:

ESTORILIO, C. C. A; AMITRANO, F. G. Aplicagdo de Seis Sigma em
uma empresa de pequeno porte. Produto & producdo, Porto Alegre.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, v. 14, n. 2, p. 1-25, jun. 2013.
Disponivel em: <http://www:.seer.ufrgs.br/index.php/ProdutoProducaoc/
article/view/20505/26153>. Acesso em: 20 jul. 2016.

O Programa Seis Sigma tem sua aplicacdao por meio de projetos de melhoria de
processo e utiliza como roteiro uma metodologia denominada DMAIC, advindas
das palavras em inglés: define, measure, analyse, improve e control (definir/medir/
analisar/melhorar/controlar).
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Figura 4.6 | 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 quantificacao da variabilidade e capacidade atual
dos processos. Na analise, terceira etapa, sao estudados os dados coletados para
conhecer as relacdes causais, as fontes de variabilidade e o porqué do desempenho
insatisfatorio. Baseado nesse estudo, deve-se elaborar melhorias (improve), sendo
gue estas sao essenciais a simulagcao e experimentacao. 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?

! Pesquise mais

Veja os sequintes artigos sobre DMAIC:

AMADQO, R. F.; ROZENFELD, H. Analise da aplicabilidade do método DMAIC
do modelo Seis-Sigma. In: SIMPEP, 13., 6-8 nov. 2006, Bauru. Anais...
Bauru: UNESP. 2006. Disponivel em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/
anais/anais_13/artigos/915.pdf>. Acesso em: 20 jul. 2016.

SCHNEPPENDAHL, G. K. etal Aplicagao da metodologia DMAIC na otimizacdo
da durabilidade da tela gabarito de um processo serigrafico. In: Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo, 31, 2011, Belo Horizonte. Anais... Belo
Horizonte: Enegep, 2011. Disponivelem: <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 € o do lean
manufacturing (producao enxuta), sendo possivel, até, encontrar a denominagao
lean six sigma. No entanto, € importante entender que sao abordagens distintas
gue podem se complementar. Mas o0 que € essa metodologia organizacional,
denominada de producao enxuta?

E uma filosofia (ndo € um conhecimento, mas uma atitude natural do homem) de
agregar valor por meio da eliminagcao dos desperdicios existentes na organizagao.
O termo lean teve sua primeira men¢ao no livro A maquina que mudou o mundo
(The machine that changed the world) de Womack, Jones e Roos, publicado
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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.

é‘% Assimile

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

A busca por producdes mais enxutas (lean) sempre foi objeto de desejo das
organizacgdes 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 poucos
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?

2. Fluxo de valor: entender o que realmente agrega valor em cada processo.
Identificar o fluxo de valor e os desperdicios. Conhecemos detalhadamente nossos
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 € solicitado pelo cliente. Os
produtos sao produzidos somente quando necessarios?

5. Busca da perfeicao: melhorar, melhorar e melhorar. Sempre! Assumimos
os desperdicios com naturalidade e indignacao?
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Mas o que € valor? Quando falamos em valor dentro da filosofia lean, nao
estamos nos referindo a valor financeiro, e sim a valores sob a otica do cliente.
Valores sao 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.

‘gg‘? Assimile

"Valor € o grau de beneficio obtido como resultado da utilizagao e
das experiéncias vividas com um produto. E a percepcdo 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 aquisicéo, de manutencdo e de uso, ao longo de
todo o seu ciclo de vida. As organiza¢cdes buscam criar e entregar valor
para todas as partes interessadas. Isto requer um balanceamento do
valor na percepcao dos clientes, dos acionistas, da for¢a de trabalho e da
sociedade”.

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

‘gg" Assimile

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

Os desperdicios acontecem (infelizmente) de forma geral dentro das
organizacoes, e 0 entendimento e a ampliacdo acontecem gradativamente dentro
das organizacdes e segmentos. O conceito de Lean Manufacturing (producado
enxuta) vem sendo substituido pelo de Lean Thinking (pensamento enxuto).
Comumente, outras denominagdes sdo encontradas, como: Lean Development,
Lean Office, Lean Logistics, Lean Healthcare etc.

@ Reflita

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

Os valores sociais mudaram. Agora, ndo podemos vender Nossos
produtos a nao ser que nos coloquemos dentro dos coracdes de NOSSOs
consumidores, cada um dos quais tem conceitos e gostos diferentes.
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Hoje, © mundo industrial foi forcado a dominar de verdade o sistema de
producao multiplo, em pequenas quantidades.

Pesquise mais

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

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

O foco do pensamento enxuto € identificar e eliminar imediatamente toda e
qualquer perda no sistema. Mas quais sdo os desperdicios existentes dentro de
uma organizacao? 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 4.7.

Figura 4.7 | Classificacdo dos desperdicios

ﬁ Defeito
Produto fora da especificacdo (inspecao; retrabalho; descarte).

Espera

Tempo de espera para materiais, pessoas, equipamentos e
informacgdes.

_5 B Transporte
Transporte de materiais ou produtos (externo).

s Movimentacao
i, 5

Movimentacdo desnecessaria de pessoas, materiais e informacdes.

.I_\ Estoque

| _fg) Excesso de materiais e produtos.

_— Excesso de producao

% Producdo acima do necessario (produc&o extra).
; Atividades desnecessarias

Atividades que ndo agregam valor.

alta de ergonomia
30 adequacdo do ambiente de trabalho.

do aproveitamento de ideias
30 ouvir os talentos ou as sugestdes dos colabol

Fonte: adaptado de Liker (2004); Cleto (2004); Ferreira et al. (2013).

Pesquise mais

Veja o artigo:

FERREIRA, L; IGNACIO, P. S. de A Pensamento enxuto na gestdo da
cadeia de suprimentos: estudo de caso em uma empresa de joias. In:
SIMPEP — Simposio de Engenharia de Producao, 22., 2015, Campinas.
Anais... Campinas: UNICAMP. Disponivel em: <http://www.simpep.feb.
unesp.br/abrir_arquivo_pdf.php?tipo=artigo&evento=10&art=203&cad=
20697&opcao=com_id>. Acesso em: 15 abr. 2017.
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Conforme descrito anteriormente, as duas abordagens (seis sigma e lean
manufacturing) sao predominantemente complementares. Um estudo de Pacheco
(2016) descreve que as abordagens podem ser implementadas conjuntamente por
meio de um modelo unico e descreve:

Veja na integra o estudo (artigo) citado anteriormente:

PACHECO, D. A J. Lean e Seis Sigma: explorando similaridades para a
melhoria continua. Espacios, Venezuela, v. 37, n. 18, mar. 2016. Disponivel
em: <http://www.revistaespacios.com/al6v37n18/16371804 html>. Acesso
em: 26 jul. 2016.

Voltando ao empreendimento de pdo de queijo, alguns fatores e problemas
foram relatados por Jodo no item Didlogo aberto, desta secdo. Recorra a essas
informacdes e elabore um plano de melhoria. Para isso, sugerimos que utilize
como referéncia as etapas listadas a seguir:

« |dentifiqgue no texto os possiveis desperdicios, classificando-os conforme a
Figura 4.7.

« Utilizando como modelo o DMAIC, defina o problema (ou problemas) a ser
solucionado, analise e crie um plano de agdo.

Muito bem, agora € com vocé!

O que ¢é desperdicio? O desperdicio, na lingua japonesa muda, & todo
e qualquer recurso ou atividade gasto na execucao de um produto ou
Servico que Ndo seja necessario (matéria-prima, materiais, tempo, energia,
mdao de obra etc.). Trata-se de um “gasto extra” que aumenta os custos
sem trazer qualquer tipo de melhoria (valor) para o cliente.
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Avancando na pratica
Empresa de bicicletas
Descricdo da situacao-problema

Uma empresa de bicicletas acabou de lancar um novo modelo de bicicleta
com o qual espera alavancar as vendas da empresa. O novo modelo, intitulado de
MIO, tem diversas caracteristicas que o diferencia dos produtos concorrentes, mas
€ preciso buscar uma reduc¢ao dos custos produtivos para ter um preco de venda
competitivo, até porque seus concorrentes diretos sdo multinacionais de renome
Nno mercado.

Apesar do processo produtivo do MIO ser novo e exclusivo, a empresa teme que
alguns vicios e falhas de outros processos possam vir a acontecer na fabricacdao 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.
Ouviram o seguinte:

‘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 séo comuns, fazem parte da rotina de toda grande empresa
e logo fazemos os reparos. Exemplo disso foi a produgdo 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 o0s componentes das outras unidades
fabris ou de fornecedores externos, assim, nao trabalnamos sob pressdo, pois
ndo depende de nos. Se tiver material, trabalhamos, caso contrario, encontramos
outra coisa para fazer.

Um departamento ruim é o de preparacao de ferramentas. Eles vivem se
esquecendo de trazer todas as ferramentas para o 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 soO 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, so solugdes... (risos).”
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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, advinda das palavras em inglés: define, measure, analyse, improve
e control (definir/medir/analisar/melhorar/controlar).

Resolucdo da situacdo-problema

Mediante o relato do supervisor, foram identificados os possiveis desperdicios
caracterizados pela filosofia lean, que aparecem grifados no texto (vide também a
Figura 4.7):

‘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 0s componentes das outras unidades
fabris ou de fornecedores externos, assim, nao trabalhamos sob pressdo, pois
ndo depende de nos. Se tiver material, trabalhamos, caso contrario, encontramos
outra coisa para fazer.

Um departamento ruim é o de preparacdo de ferramentas. Eles vivem se
esquecendo de trazer todas as ferramentas para o 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 nao 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 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, so solucdes... (risos).”

Esses desperdicios devem ser tratados por meio de projetos Seis Sigma,
utilizando a metodologia DMAIC, nos quais os projetos deverdo ser DEFINIDOS em
funcdo de cada desperdicio e suas causas. Os processos deverao ser MEDIDOS
e ANALISADOS (preferencialmente, de forma quantitativa) e, somente apos o
diagnostico, deverdo ser elaborados os planos de agdes (MELHORIA). Os processos
e suas respectivas melhorias devem ser acompanhados (CONTROLE).
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Faca vocé 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 nao 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 que 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 Sigmas.

e) Diagrama espinha-de-peixe.

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 variagcao.

e) Melhorar a performance do processo, aumentando a variacao.

3. Dentro do programa do Seis Sigma, como a variabilidade pode ser
considerada?

a) Oscilacdo da média ou ponto ideal do processo.

b) Oscilacao das extremidades do processo.

c) Multiplicacao da média do processo.

d) Divisdo do limite inferior pelo limite superior.
)

e) Soma das varidveis do processo.
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